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Abstrakt 
V této bakalářské práci je zpracován přehled základních komunikačních nástrojů jako prevence 
při zvládání pracovních konfliktů. Práce zkoumá konflikty daňových poradců při výkonu jejich 
praxe a snaží se odhalit nedostatky v komunikaci. V rámci této práce byl proveden výzkum 
zaměřující se na problémy v komunikaci mezi daňovým poradcem a klientem. Na základě 
těchto zjištění byly navrhnuty opatření pro zlepšení. 
 
Abstract 
This thesis elaborates basic overview of communication tools dealing with the prevention of 
work-related conflicts. The work examines the conflicts of tax advisers in the course of their 
practice and identifies gaps in communication. As an integral part of the thesis was made a 
survey focusing on problems in communication between a tax adviser and client. Based on 
these findings were suggested measures for improvement. 
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ÚVOD 
Komunikace je pevně a nerozdílně spjata s našimi životy od počátku všech dní. Ačkoliv 
zprvopočátku nevypadala jako dnešní komunikace, tvořená slovními spojeními či řečnickými 
obraty, přeci jenom se komunikovalo již odedávna. I pouhý oční kontakt se řadí do 
komunikace, a to do neverbální (tedy bezeslovné). Stejně tak dlouho, jak je lidstvo staré, 
existuje tedy komunikace a s ní i konflikty mezi lidmi. Konflikty se vyskytují v tisícero 
podobách a formách. Obecné povědomí o konfliktech a problémech v komunikaci je ale i 
v dnešní době pořád velmi povrchní. Ve většině případů bývá konflikt zaznamenám až ve své 
poslední fázi. Vznik samotný  nastává již mnohem dříve a většinou svou latencí se dostává na 
povrch právě až ve zmiňované fázi totálního vyhrocení. Vědomosti o základech komunikace, 
naslouchání a asertivity jsou mezi veřejnostní většinou na úrovni znalosti notoricky známých 
pouček. Jak vypadá následné uvádění do běžné praxe? Víme a reálně si uvědomujeme, že je 
možné konfliktům předcházet i vytvořením vhodného sociálního klimatu na pracovišti? 
 
Dané téma bakalářské práce je v rámci studijního oboru daňového poradenství stále aktuální a 
mohlo by být nápomocno jak nynějším studentům v budoucnu při výkonu práce, tak i 
současným daňovým poradcům. Komunikace s klienty u této profese tvoří velkou část pracovní 
doby. V profesi daňového poradce mohou nehody v komunikaci vést k daleko závažnějším 
důsledkům, než odchod klienta (ačkoliv ani tato možnost není v žádném případě žádaná). Zde 
je odkazováno na reálné případy řešené trestním soudem. Především v souvislosti 
s odpovědností daňového poradce klientovi za škody, které by mu mohly vzniknout 
v souvislosti s výkonem daňového poradenství. Nehledě na to, že daňový poradce je zákonem 
velmi omezen. Na jedné straně je povinnost zachovávat mlčenlivost a na druhé straně může být 
souzen za podílení se na trestném činu krácení daně. Je tedy důležité, aby daňový poradce 
vycházel s klientem, a zároveň si tedy hlídal všechny zákony, které jeho činnost upravují. 
Zmíněné zákony ovšem nejsou předmětem této bakalářské práce. Pro účely této bakalářské 
práce jsou zde vyčteny základy komunikace, vznik a řešení konfliktů, základy asertivity, 
stresové faktory, aj. Snahou práce je stanovit závěr, který by byl daňovým poradcům 
nápomocen v každodenní praxi.  
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TEORETICKÁ ČÁST 
 
1 Úvod do problematiky 
,,Daňový poradce je oprávněn a povinen chránit práva a oprávněné zájmy svého klienta. Je 
povinen jednat čestně a svědomitě, důsledně využívat všechny zákonné prostředky a uplatňovat 
vše, co podle svého přesvědčení a příkazu klienta pokládá za prospěšné. Je přitom vázán pouze 
zákony a dalšími obecně závaznými právními předpisy a v jejich mezích příkazy klienta.“ 
(Zákon č. 523, §6 (1)). 
,,Daňový poradce je oprávněn odstoupit od uzavřené smlouvy o poskytnutí daňového 
poradenství, dojde-li k narušení důvěry mezi ním a klientem, neposkytuje-li klient potřebnou 
součinnost…“ (Zákon č. 523, §6 (3)). 
Z dvou výše uvedených citací vyplývá, že daňový poradce je i přímo zákonem pobízen ke 
vhodné komunikace s klientem, a tím i vytvořením důvěryhodného vztahu. Nehledě na to, že 
přirozená a bezproblémová spolupráce by měla být samozřejmým cílem poradce, minimálně 
pro nepřekročení hranic zákona, který daňové poradce jasně upravuje.  
 
Pro tyto účely jsou nejen ekonomy, manažery a daňovými poradci definovány interpersonální 
konflikty, vhodné komunikační nástroje, asertivní dovednosti a také sociální psychologie práce.  
,,Sociální psychologie práce se zabývá člověkem v pracovním procesu z hlediska jeho kontaktů 
a vztahů s druhými lidmi. Zaměřuje se na všechny situace, v jejichž rámci naše pracovní 
chování ovlivňují druzí lidé, jakož i situace, v nichž naopak my sami ovlivňujeme ostatní 
osoby, s nimiž přicházíme do bezprostředního i zprostředkovaného kontaktu. Druhými lidmi 
mohou přitom být spolupracovníci (řídící i výkonní), zákazníci (dodavatelé i odběratelé), 
obchodní partneři, odborní poradci apod. Vždy zde existuje vzájemné působení (interakce), 
v jehož rámci je každý člověk ovlivňován druhými lidmi a svým jednáním současně podmiňuje 
změny v jejich chování“ (Provazník, 2002, s. 164). 
 
,,Příčin konfliktů může být mnoho. Každý konflikt je jiný, přesto však mají jisté společné 
vlastnosti. Je to tím, že zpravidla je jádrem konfliktů neslučitelnost potřeb, motivů, hodnot a 
cílů, ale jsou to také rozpory kolem statusu, moci nebo poměrů v rozdělování“ (Fehlau, 2003, s. 
20). 
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Interpersonální konflikt je právě střetnutí motivů, hodnot, potřeb atd. mezi dvěma nebo více 
osobami  (Křivohlavý, 2008). 
V rámci nastavené problematiky je cílem práce podat přehled o možnostech prevence a 
zvládání interpersonálních konfliktů pomocí efektivních komunikačních dovedností a 
předložit prakticky využitelné návrhy (opatření), které daňovým poradcům umožní efektivně 
komunikovat s klienty a předcházet nedorozuměním. 
2 Konflikt 
,,Slovo ,,konflikt“ je z latinského původu (conflictus, us, m. – srážka). Toto slovo, které 
v češtině tak zdomácnělo, se skládá ze dvou částí: předpony (con) a hlavní části, jádra. Jádro 
slova konflikt odkazuje k slovesu fligo, ere. U zmíněného slova můžeme odlišit jeho základní, 
věcný, prvotní, konkrétní význam a jeho význam odvozený. Prvotní význam tohoto slovesa     
je: udeřit, uhodit. Odtud viz i podstatné jméno flictus, us, m. – náraz, úder. Odvozený význam 
pak je: ,,někoho něčím zasáhnout“. Předpona con naznačuje, že jde o vzájemné střetnutí dvou 
účastníků, a ne o jednostrannou záležitost“ (Křivohlavý, 2008, s. 17). 
 
,,V podstatě jde o vyjádření současného simultánního nároku dvou až zcela na opačných 
stranách stojících a diametrálně rozdílných zájemců o tutéž věc a s tím spojený boj. Konflikt 
pak znamená střetnutí dvou nebo více zcela nebo do určité míry navzájem se vylučujících či 
protichůdných snah, sil a tendencí. Zde je možné pokusit se i o výčet českých termínů blízkého 
významu, tzv. synonym. Vedle již uvedeného střetnutí protichůdných snah a souboje je možné 
uvést: spor, srážka, soupeření, soutěžení, neshoda, rozkol, nesouhlas, nesrovnalost, mrzutost, 
hádka, svár, příp. až rvačka, bitka, pranice a bitva. Vždy je však třeba přidat ,,dvou 
protichůdných sil“. Například konflikt je spor dvou protichůdných sil“ (Křivohlavý, 2008, s.17, 
18). 
 
,,Je konflikt něco negativního, nebo pozitivního? Termín konflikt má v češtině, a nejen 
v češtině, výrazně negativní přízvuk. Svým významem naznačuje rozkol, nesoulad, disharmonii 
jako opak harmonie a souladu. Tento přízvuk disharmonie v mezilidských vztazích nám zde 
bude na překážku. Ukážeme si, že měřítko: ,,dobrý-špatný“ či ,,kladný-záporný“ se muset klást 
daleko opatrněji. Bude se muset brát ohled na druh situace, na širší souvislosti, na cíle dění – oč 
ve skutečnosti jde, na způsob boje a na etická hodnotící měřítka. Psychologie se zabývá 
konflikty jako jevy – jako něčím, co existuje. Etické hodnocení toho, co existuje, není již věcí 
psychologie“ (Křivohlavý, 2008, s. 19,20). 
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2.1 Základní rozdělení 
Zde uvedeno základní dělení podle Křivohlavého (2008). V odborné veřejnosti se již ustálilo 
základní dělení druhů konfliktů. Dělí se podle počtu osob, které se konfliktu zúčastní a také 
podle psychologického hlediska druhu konfliktu.  
 
Podle počtu osob se pak člení do čtyř základních skupin 
I. intrapersonální konflikty - konflikt jedné osoby, odehrává se v nitru osoby. Člověk bojuje 
sám se sebou, může nastat nejistota o sobě samém, o osobních prioritách.  
II. interpersonální konflikt - mezi dvěma jedinci. Může se stát, že konflikt intrapersonální je 
přenesen na jinou osobu. Pak se z něj tedy stává konflikt interpersonální.  
III. skupinové konflikty – probíhá uvnitř (pracovní nebo jakékoliv jiné) skupiny. Skupinou 
můžeme mít na mysli i například určité oddělení firmy. Pak jsou jejich skupinové konflikty 
zcela unikátní, vedle konfliktů jiných oddělení.  
IV. meziskupinové konflikty - konflikty mezi dvěma skupinami lidí. Použije-li se předchozího 
příkladu, pak by meziskupinový konflikt probíhal mezi dvěma odděleními ve firmě. 
Skupina III a IV se ještě dále mohou dělit na malé nebo velké skupiny (malou skupinou 
chápeme skupinu lidí, kdy si vidí tváří v tvář).   
 
Dělení konfliktů podle psychologického hlediska je značně komplikovanější, než předchozí 
dělení (podle počtu lidí). V běžném životě se konflikt podle psychologické charakteristiky 
nikdy nevyskytuje zcela jednoznačně a bez dalšího promísení. Toto členění je tedy třeba brát 
zcela studijně s vědomím, že je vytvořeno podle maximální dominace daného znaku. I když by 
se mohlo zdát, že je tedy zcela nepotřebné, není tomu tak. Právě pro běžný život velmi dobře 
poslouží. Je komplikovanější, ale při snaze reálně porozumět zájmům dalšího (dalších) 
účastníků střetnutí pomáhá snáze pochopit jádro konfliktu  (Křivohlavý, 2008). 
Podle jejich psychologické charakteristiky, dělení podle Křivohlavého (2008): 
A. konflikty představ 
B. konflikty názorů 
C. konflikty postojů 
D. konflikty zájmů 
 
Jak je uvedeno výše, skutečné konflikty jsou vždy smíšeného typu. 
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KONFLIKT PŘEDSTAV 
V tomto případě psychologie hovoří v souvislosti s tímto druhem konfliktu také o percepci 
neboli vnímání. Vnímání je základním prvkem poznávání. Každý danou realitu vnímá z jiného 
úhlu a s odlišným názorem.  
Dalším důležitým bodem u toho typu konfliktu je i to, že účastníky není vnímáno zcela vše, ale 
pouze jimi vybrané věci. Zde hrají svou roli očekávání, motivace, předsudky či fantazie. 
Jak řešit konflikt představ: pokud dojde ke konfliktu tohoto typu, nejlepším řešením je snaha 
co nejpřesněji definovat každou naši myšlenku, používat synonyma, homonyma, definovat 
pojmy a všímat si pravých významů vyřčených slov. 
Jak předcházet konfliktům představ: nejdůležitějším pravidlem je uvědomění si, že ten 
druhý s největší pravděpodobností nesdílí stejné představy. Pro předejití konfliktům tohoto 
druhu, je třeba vždy přesně a zřetelně popsat všechny představy. Dále ověření, jak druhá osoba 
rozumí, jakou má představu o daném výroku. Jako prevence toto funguje i v opačném sledu. 
Nebát se zeptat, co přesně má na mysli. 
Pokud budou dodržena daná pravidla, je pak možné vše shrnout na základní pravidlo: vždy 
efektivně komunikovat a naslouchat především významům, určitě poslouží k předcházení 
množství zbytečných konfliktů. Zde je klíčový rozhovor a tolerance (Křivohlavý, 2008). 
 
KONFLIKT NÁZORŮ 
Tento druh konfliktu je obecně přijímaný daleko přirozeněji a pochopitelněji. Každý má přeci 
právo na svůj vlastní názor. Společnost si též pod pojmem konflikt představí právě konflikt 
názorů. Co to vlastně představuje? Obecně je popisován jako hodnocení představy. Rozdíly 
mezi názory jsou nasnadě, každý má jiný žebříček hodnot, přikládá váhu jiným věcem a to vše 
může být způsobeno jinými zkušenostmi v dané oblasti.  
Předcházení tomuto konfliktu je možné pomocí hodnocení stanovenými normami případně 
konzultací s odborníkem. V oblasti vědy se pak názorové neshody ověřují testováním hypotéz. 
Křivohlavý (2008) ve své knize uvádí jako jedno z možných řešení tohoto konfliktu hlasování 
(Křivohlavý, 2008). 
  
KONFLIKT POSTOJŮ 
Názor spojený s citovým zaujetím. V tomto sporu nelze ,,vyhrát“ nad dalšími zúčastněnými. 
Situace je založena na citovém vnímání. Důležitý je neverbální projev, který může v diskuzi 
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působit na komunikátora agresivně. Ke každému tématu člověk zaujímá určitý postoj. Postoj je 
záležitost čistě osobní, a právě proto není možné změnit postoj nikoho jiného. 
Co se týče konfliktů postojů, jedná se o oblast, ve které jsou silně zapojeny i emoce. 
Samozřejmě by bylo možné zde probírat i působení dalších vlivů (sociální prostředí, 
charakteristika sdělované zprávy atd.). Jak tedy řešit konflikty postojů: důležitá je opět 
emocionální stránka. Proto je při konfliktech tohoto druhu nezbytné obzvláště dávat pozor na 
neverbální projev. Komunikant totiž velmi citlivě vnímá nejen věci vyřčené, ale i gestikulaci či 
mimiku. Velmi často se logicky boj vyhraje, ale emocionálně se utrží děsivá porážka 
(Křivohlavý, 2008). 
 
KONFLIKT ZÁJMŮ 
Tento typ patří mezi konflikty nejzávažnější a nejsložitější. Zcela typickým příkladem konfliktu 
zájmů je touha dvou lidí o jednu záležitost. Běžný je konflikt mezi zaměstnavatelem a 
zaměstnancem. Pro přijatelné řešení konfliktů zájmů musí být všechny nezanedbatelné zájmy 
účastníků konfliktů naplněny. Postup je tedy následovný, nejdříve zájmy rozpoznat, roztřídit 
podle důležitosti, a posléze je právě podle třídění důležitosti analyzovat.  
Dobré je třídit zájmy podle relativní důležitosti u jednotlivých účastníků (Křivohlavý, 2008).  
Doktor Plamínek (2009) dělí zájmy podle důležitosti na klíčové, důležité, podružné a virtuální. 
Je potřeba hlídat klíčové zájmy, jejich nenaplnění by vedlo k nedohodě mezi stranami. Důležité 
zájmy jsou součástí našeho jednacího prostoru. Je potřeba pro účastníky konfliktu být 
připraveni se jich vzdát, především pokud protistrana ustupuje její klíčovým zájmům. Podružné 
zájmy jsou již dopředu odsouzeny k ustoupení. Pokud není dostatek podružných zájmů, které je 
možné vyměňovat za ústupky v důležitých zájmech, je možnost vypomoci si a uměle vytvořit 
zájmy. Takové zájmy jsou zcela virtuální a neexistují. Pomáhají však při vyjednávání.  
Samotnou taktiku vyjednávání (při dostatku času a pokud je tento způsob vhodný pro konkrétní 
případ) je možné přirovnat k lezení na skále. Při řešení konfliktů se postupuje od jednodušších 
témat ke složitějším. Tato metoda také způsobí, že obě strany mají menší tendenci vyjednávání 
vzdát. Když už mají za sebou kus ,,společné“ práce. Pokud není příliš mnoho času k jednání, 
pak se doporučuje vybočit od metody ,,od jednoduchého ke složitému“ a přechází se hned na 
počátku k ,,převisu na skále“. Tím jsou myšleny sporné úseky, které vytvoří síto. Již podle 
použitých výrazů je zcela pochopitelné, že tato metoda je doktorem Plamínkem nazvána 
horolezeckou metodou (Plamínek, 2009). 
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2.2 Konflikt jako destabilizátor systému 
Je jisté, že každý systém (běžně se uvažuje podnik; pro účely této práce lépe daňového poradce 
s klientem) zasažený konfliktem nutně musí ztratit svou rovnováhu a může nastat vychýlení od 
požadovaného směru posunu. Vždy dochází k nějakému posunu, vývoji a změně. Způsobují to 
permanentní změny v okolí systému, které na něj působí. Z výše uvedeného jasně vyplývá: 
konflikt - nevyžádaný efekt. Konfliktům ale nikdy není možné se zcela vyhnout. Přijde-li 
konflikt, může způsobit nerovnováhu v systému. Rovnováha je ale chápána jako pomíjivý stav. 
Systém se neustále mění i podle momentálního vlivu vnějšího prostředí. Cílem tedy je dostat 
systém do rovnováhy. Systém schopný spravovat svoji (ne)rovnováhu je systémem stabilním. 
Z toho plyne: rovnováha je stav, stabilita je schopnost. Permanentní rovnováha je v praxi 
nerealizovatelná. Pokud je systém dostatečně stabilní, využije konfliktů k vytvoření vnitřní 
dynamiky. Ta má za následek vývoj mechanismů, které pomáhají obnovit právě tak nezbytnou 
stabilitu.  
 
 
 
Obrázek č. 1 Tři dynamické stavy systému (Převzato z Plamínek, 2006, s. 17) 
 
Tento obrázek názorně ukazuje výše popisované. Konflikty jsou nejen nevyhnutelné, ale i 
nutné. Zajišťují vnitřní dynamiku a vyvíjejí vnitřní mechanismy. Je třeba s nimi nakládat 
kvalitně, pak jsou evolučním nástrojem (Plamínek, 2009). 
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2.3 Vývoj konfliktu 
,,Příčinou konfliktů bývá obvykle přehlížení a nedoceňování jedince nebo části společnosti 
v důsledku nevyjasněných rolí a sledování priorit, z nedostatku jednotících principů nebo cílů, 
nedostatečného nebo nepřesvědčivého vedení, v důsledku chování a postojů neslučitelných  
dohodnutými nebo přijímanými konvenčními nebo etickými principy, sledování separátních 
cílů nezávislých na společných cílech kolektivu apod. Mezi další příčiny konfliktů je možné 
zařadit osobnostní rozdíly, stres prostředí, vzájemnou závislost úkolů. Chybnou informovanost, 
nejasné vymezení kompetencí a rolí, neslučitelnost cílů komunikace“ (Vymětal, 2008, s. 157). 
  
Příčina ke vzniku konfliktu může být téměř jakákoliv. Neexistuje jakákoliv záruka, která by 
zajistila vyhnutí se konfliktní situaci. Rozpoznání začátku vývoje konfliktu umožňuje použít 
nástroje pro jeho prevenci či regulaci.  
 
Popis vývoje konfliktu podle Plamínkovi teorie (Plamínek, 2009). Vývoj má osm fází:  
 
Fáze 0 – Fáze ,,homeostázy“, stav klidu, ,,dynamické“ rovnováhy. 
Fáze 1 – Bez viditelného konfliktu. Ukazují se prvotní varovné signály, které se mohou (pokud 
zůstanou nepovšimnuty) vyvinout v odlišnosti. 
Fáze 2 – Rozvoj odlišností. Problém je možné ještě vyřešit, ale v této fázi se velmi rychle 
vyvíjí v polaritu. 
Fáze 3 – Polarita. Problémy jsou personifikovány. Zde nastává ,,kdo z koho“. 
Fáze 4 – Separace. Přerušení kontaktu mezi účastníky. Porušená rovnováha přechází do 
přerušení stability. Nastává krize. Pokud účastníci konfliktu nejsou nuceni spolu udržovat styk, 
separací vývoj nekončí, ale postupuje do fáze 5. 
Fáze 5 – Destrukce. Totální vyhrocení. Může nastat likvidace, kolaps systému nebo přejít do 
vyčerpání.  
Fáze 6 – Vyčerpání, rozvoj únavových symptomů. Do vyčerpání je možno dostat se přímo 
z fáze separace do vyčerpání. Tato cesta vyhnutí se destrukci je příznivější. Pokud po této fázi 
nenastane zhroucení systému, přichází fáze latence.  
Fáze 7/0 – Latence. Nastává při neřešeném problému. Může po čase přejít zpět do fáze 
stability. 
Větší stabilita může nastat, pokud systémy projdou konfliktem s výslednou ,,remízou“, než 
když konfliktem nikdy neprošly. (Plamínek, 2009) 
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Obrázek č. 2 Standardní vývoj konfliktu (Převzato z Plamínek, 2006,  s. 32) 
 
2.4 Řešení konfliktů 
Existuje mnoho způsobů i stylů pro řešení konfliktu. Vždy je třeba brát v úvahu, cíl, způsob 
jakým bude dosahován a zda-li zvoleným způsobem je možné mít pod kontrolou i výsledek 
sporu. Řešení konfliktů vyhýbáním je zcela kontraproduktivní. Je třeba se k nim postavit a 
aktivně je začít řešit. Již dříve je zmíněné, že konflikt je možné brát i pozitivně. Především je to 
zcela nevyhnutelná součást života. Při výběru stylu jednání je potřeba brát v úvahu i všechny 
okolnosti. Nejen tedy přístup k řešení, ale také i osobnostní povahy (agresivitu, labilnější 
povahy, aj.). Pokud bude vybrána správná metoda, styl řešení a strany dospějí ke vzájemné 
shodě, nebo alespoň ke kompromisu, právě tehdy konflikt není jen negativní. Stane se 
nástrojem posunu, rozvoje (Plamínek, 2006). 
 
 
 
 
 
 18
Způsoby řešení konfliktů podle Plamínka (2006, s. 28):  
 
 
              
Obrázek č. 3 Metodické menu řešení konfliktů (převzato z Plamínek, 2006, s. 28) 
 
Pasivita 
Ignorování problémů a jejich zamítnutí jako nedůležitých. Podle obrázku č. 3 je možné vidět, 
že při tomto způsobu řešení konfliktů není pod kontrolou ani proces, ani výsledek. Pokud není 
konflikt kvalitně veden, nastává destabilizace systému. 
 
Delegace 
Předání problému, sporu na jinou osobu. Zbavení se konfliktu svěřením někomu dalšímu. Ani 
zde podle Plamínkova schématu (Obrázek č. 3; Plamínek, 2006) není možnost kontroly ani 
procesu, ani cíle. 
 
Náhoda 
Přenesení řešení konfliktu na náhodu. U tohoto způsobu je známo, jak bude náhodný výběr 
probíhat a kdy. Výsledek je ale samozřejmě nekontrolovatelný. Náhoda bývá upřednostňována 
pro svou rychlost a nenapadnutelnou spravedlnost. 
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Mediace a facilitace 
Strany konflikty využívají neutrálního odborníka, který působí na proces. Konečné právo 
rozhodnutí si ovšem účastníci konfliktu ponechali. Odborník má tedy funkci zprostředkovatele, 
zjednodušení domluvy mezi stranami. O mediaci se jedná, pokud jde o spor (alespoň jeden 
účastník trvá na prosazení svých zájmů). Facilitace nastává, když se jedná o problém (všichni 
účastníci hodlají dospět k vzájemné dohodě).  
 
Vyjednávání a projednávání 
Ideální způsob řešení konfliktu. Podle obrázku č. 3 je možné vidět, že účastníci kontrolují jak 
proces, tak i výsledek. Slovo vyjednávání se používá v souvislosti se sporem. Problém se 
projednává. 
 
Násilí 
Tento způsob je nepřijatelný. Způsob řešení nesmí být násilný, účastníci musí souhlasit se 
způsobem a výsledkem, kterého bylo dosaženo. Je nutné brát v úvahu, že stabilní řešení mají 
výsledky účastníky konfliktu svobodně akceptované. 
(Plamínek, 2009) 
 
Individuální styly řešení konfliktů podle Bedrnová, Nový a kol. (2007) 
Pět stylů řešení interpersonálních konfliktů podle vzájemného vztahu sebeprosazení a 
spolupráce. Tedy jak moc je aktivní při prosazování svých vlastních zájmů. 
 
 
 
Obrázek č. 4 Individuální styly řešení konfliktů (Převzato z Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 254) 
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Únikový styl 
Tento styl značí vyhnutí se konfliktu, pasivní řešení. Stálé používání únikového stylu obvykle 
končí negativním hodnocením ze strany druhých. V některých případech je ale jeho použití 
žádoucí. Například pokud se jedná o minimální význam konfliktu, není dostatek informací 
k jeho vyřešení, nedostatečné kompetence k vyřešení problému. 
 
Kompetitivní styl 
Čistě sebeprosazující chování. Jedince využívající tento styl nezajímají ohledy na ostatní. 
Ostatními negativně hodnocen. Velmi dominantní přístup s prvky vynucování a nátlaku. Jediná 
možná varianta při kompetitivním stylu je pro daného jedince jeho vlastní optimální řešení. 
Existují situace opravňující použít tento styl. 
 
Přizpůsobivý styl 
Zcela kooperační styl bez tendencí sebeprosazení. Využití přizpůsobivého stylu je okolím 
hodnoceno pozitivně, ale jeho nositel většinou jako submisivní a slabý. Dlouhodobé užití je 
neefektivní. Výhodné je jeho použití při emocionálním konfliktu, pokud je nadevše důležité 
udržet momentální soulad, rozdílný charakter osobnosti nedovoluje jednoduché řešení. 
 
Kooperační styl 
Velmi dynamický styl, který má za cíl maximalizovat společné výsledky. Charakterické je 
hledání příčin konfliktu, vytváření alternativních přístupů a snaha o nalezení oboustranně 
přínosného řešení. Velmi výhodné využití při konflikty s obchodními partnery. Nepředstíraná 
snaha o objasnění zájmů, vyjasnění konfliktu a tím i najití oboustranně výhodného řešení. 
 
Kompromisní styl 
Styl obecně přijímaný jako vhodný pro řešení konfliktních situací. Styl v rovnováze mezi 
sebeprosazováním a spoluprací. Charakterizován většinou sérií ústupků. Vytváří částečné 
uspokojení pro obě strany. Použití tohoto stylu je vhodné v případě, že je pro obě strany 
výhodnější řešení v podobě kompromisů, než naprostá neshoda. 
(Bedrnová, Nový a kol., 2007) 
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2.5 Psychologické potíže konfliktu 
Konflikty bohužel tvoří přirozenou součást našeho života. Každý se s nimi setkává běžně 
v soukromém životě, v práci a v podstatě na každém dalším místě střetávání se s lidmi. Jsou 
zcela nevyhnutelné. V rámci konfliktů a jejich zvládání je nezbytné zmínit se o tom, že 
strategie jejich zvládnutí může zahrnovat různé potíže s psychologickým základem. Zde 
uvedeno jedno z mnoha možných dělení, a to podle Maxe A. Eggert (Eggert, Falzon, 2005). 
 
Popření 
Při této variantě se osoba snaží vyhnout konfliktu tím, že popírá jeho existenci. Tato chybná 
strategie je pouze krátkodobým vyhnutím se řešení nepříjemné situace. 
 
Potlačení 
Skutečně silné popření situace. Může nastat v případě, že původní příčina konfliktu je tak silně 
citově zabarvená, že daná osoba není schopna ji znovu čelit. Při potlačení je konflikt 
zapomenut. 
 
Projekce 
Projekce, jak již název napovídá je o promítnutí, v tomto případě na někoho nebo něco jiného, 
tím se vyhne přijetí a převzetí odpovědnosti. 
 
Přenesení 
Nastane pokud je nemožné, či nevhodné směřovat hněv na určitou osobu (nebo skupinu), proto 
tedy hněv směřuje na ,,hlavu jiné osoby“, většinou na slabšího. 
 
Intelektualizace 
O konfliktu se hovoří v neosobní, abstraktní rovině. Bez emocí a zaujetí zúčastněných. 
 
Regrese 
Setká-li se řešení konfliktu s velkými obtížemi, může se stát, že se člověk uchýlí k metodě  
zvládání konfliktu přejaté z dětství. Tím je myšlen především pláč, hluk, urážení se, mlčení, 
apod. 
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Představy 
Krajním případem při vyrovnávání se s konfliktem se mohou stát i představy. Je to možnost, 
jak uniknout před nepříjemnou realitou. V takovém případě, pak začne postižený představy 
využívat i při argumentaci a odkazovat se na ně.  V této fázi je totiž o nich zcela přesvědčený a 
neuvědomuje si, že se jedná o smyšlené skutečnosti. 
 
Bagatelizace 
Další z krátkodobých únikových možností před konfliktem. Principem této psychologické 
potíže je znevažování problémů a předstírání jejich nezávažnosti. Je to pouhý únik před 
konfliktem pomocí zlehčování situace. 
 
Fixace 
Člověk v konfliktu se fixuje na jediný aspekt konfliktu. Nenechá konflikt rozvinout se v celé 
šíři i s obtížnějšími částmi konfliktu. To brání posunutí kupředu při řešení konfliktu 
k celkovému řešení. 
(Eggert, Falzon, 2005) 
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3 Komunikace 
,,Komunikace je pojem, který má velmi široké použití. Slovo komunikace je latinského původu 
a znamená něco spojovat. Může být použito jako označení pro dopravní síť, přemísťování lidí, 
matriálu, ale také myšlenek, informací, postojů a pocitů od jednoho člověka ke druhému“ 
(Mikuláštík, 2003, s. 18). 
 
,,…Původní rozumění pojmu bylo širší. Příručky a slovníky dnes sice definují komunikaci 
například jako ,,proudění informací z jednoho bodu (ze zdroje) k druhému bodu (příjemci)“ či 
jako ,,přenos nebo vytváření znalostí“, ale communicatio znamenalo původně ,,vespolné 
účastnění“ a communicare ,,činit něco společným, společně něco sdílet“ (Vybíral, 2000, s. 25).  
 
,,Někteří psychologové rozumějí pod komunikační výměnou jak ,,sdělování“, tak ,,sdílení“. 
Z tohoto pohledu komunikují i ti, kdo např. ve vícečlenné skupině pouze přihlížejí aktuální 
výměně slov či pohledů mezi dvěma členy skupiny“  (Vybíral, 2000, s.17). 
 
Díky zvládnuté správné technice je možné zvládnout obtížné komunikační situace a především 
vycházet s lidmi v pracovním i osobním životě (O´Brienová, 1996). Pokud se člověk naučí 
ovládnout umění komunikace, stává se i dobrým týmovým spolupracovníkem nebo vedoucím. 
Umí efektivně řešit veškeré problémy, správně vést spolupracovníky a podřízené a především 
umí vést i sám sebe (Termann, 2002). 
 
3.1 Základní druhy komunikace 
Verbální  (slovní) 
Dorozumívání se dvou či více osob prostřednictvím slov. Osoba či skupina si vybírá svůj 
specifický znakový systém (řeč a písmo), způsob komunikace, jazykový styl. Do verbálního 
projevu se zahrnují i veškeré jazykové prostředky. Řadí se sem i paralingvistiku, kdy se jedná o 
mimoslovní projevy. Hlasitost, výška hlasu, barva, plynulost a srozumitelnost projevu 
(Mikuláštík, 2003). 
 
Neverbální  (řeč těla) 
,,Neverbální zprávy nám dávají hodně informací o pocitech, o postojích lidí. Ovšem neverbální 
komunikace není tak přesná a efektivní jako komunikace verbální. Neverbální chování je sice 
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dobře viditelní, ale nesnadno interpretovatelné. Snadno dochází k paušalizování, generalizování 
a přeceňování neverbálního chování“ (Mikuláštík, 2003, s. 124). 
,,U neverbálního chování je třeba vědět: 
 
 že největší význam je kladen na neverbální projevy v oblasti obličeje a hlavy, tato část 
je nejvíce vnímána a nejvíce také ovlivňuje to, jak posluchač vnímá zprávu (kontakt 
očima, mimika) 
 na druhém místě jsou to pohyby rukou a paží 
 a teprve pak pohyby a pozice těla a nohou“ (Mikuláštík, 2003, s. 124). 
 
Mimika 
,,Mimika jsou pohyby svalů v obličeji, které jsou nejvýraznějším ukazatelem emocí. Mimika 
vyjadřuje to, co jedinec prožívá, ale také to, jaký má vztah ke sdělení a k objektu, o němž 
hovoří. Signalizuje posluchači prožitek mluvčího. 
Nejde jen o empatické vcítění do emočního stavu druhého, ale i o signalizování, že jsme přijali 
jeho mimický výraz emocionálního stavu jako sdělení o tomto stavu a že tomuto sdělení 
adekvátně rozumíme.  
Má svoji specifikum v tom, že vyjadřuje momentální psychický stav, ale také relativně stálý 
emoční výraz, který může být pro jedince charakteristický (někdo se může dost často mračit, 
ale ještě to nemusí znamenat, že je neustále naštvaný na celý svět)“ (Mikuláštík, 2003, s. 126). 
 
Gestika 
,,Pod gestiku zahrnujeme většinou záměrné pohyby rukou, hlavy, případně i nohou, které 
mohou dokreslit verbální sdělení, případně ho zastoupit. Používají se při popisování velikosti, 
tvaru, rozdělení, aby ten, kdo poslouchá, dovedl lépe pochopit to, co je mu sdělováno. Kromě 
záměrných gest používáme i gesta, která si neuvědomujeme.  
Někteří lidé mají nevědomky zafixovaná dvě nebo tři gesta, která používají stále a opakovaně, 
neadekvátně a nepřiléhavě verbálnímu sdělení. 
Gesta mají v sociálních vztazích určitý domluvený smysl, tak jako verbalizovaná sdělení. Ve 
starověku se dokonce považovala gestika za jednu z nejdůležitějších složek rétorického umění. 
V historických souvislostech se dá říct, že gesta jsou prvotní a verbalizace se vytvářela později. 
Gesta jsou kulturně podmíněná a je třeba se jim učit v kulturním kontextu“ (Mikuláštík, 2003, 
s. 127). 
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Proxemika 
,,Proxemika je pojem označující vzdálenost při komunikaci, a to ve směru především 
horizontálním, ale také ve směru vertikálním. Každý potřebuje určitý prostor, aby se cítil 
pohodlně. Tento prostor je relativní a individuálně i kulturně odlišný… 
…Vzdálenost při komunikaci lze rozdělit do čtyř základních skupin. Každý z autorů, který se 
proxemikou zabýval, má poněkud odlišná kritéria, a proto zde uvádíme takové vzdálenosti, 
které respektují průměrné hodnoty a současně jsou zaokrouhleny tak, aby se dobře pamatovaly.  
1. Intimní vzdálenost- od úplného dotyku do půl metru. Je to vzdálenost, která vyhovuje 
intimním vztahům.  V této vzdálenosti se necítí dobře lidé, kteří vedou běžný pracovní 
rozhovor. 
2. Osobní vzdálenost – od 0,5 m do 2 metrů (záleží na tom, o čem se hovoří, jak hlučné je 
prostředí, kolik času mají partneři k dispozici a kde se rozhovor odehrává). 
3. Skupinová vzdálenost – od 1 m do 10 metrů. Jde o situace, kdy jedinec mluví ke skupině, 
která se nachází v místnosti (třída, pracovní hala nebo kancelář). 
4. Veřejná vzdálenost – od 2 m do 100 metrů. Příkladem může být projev politika na náměstí“ 
(Mikuláštík, 2003, s. 129 – 130). 
 
Haptika  
,,Umět správně podat ruku a ve správný okamžik je důležité. V pracovních kontaktech 
příležitost pro jiné formy doteků moc není, a proto by manažer měl o podání rukou vědět co 
nejvíce. Podání a potřesení ruky sděluje, kdo jsem, jaké je moje postavení a co chci. Mělo by se 
spojovat s adekvátní mimikou (úsměvem) vizuálním kontaktem. Držení rukou by mělo trvat asi 
5 vteřin, ruce by se měly setkat na horizontální úrovni, což vyjadřuje rovnocennost vztahu. Při 
podání rukou by se neměla používat vedle pravé ruky i ruka levá (majetnické sevření ruky 
partnera do obou rukou). Jako první podává ruku člověk s vyšším statusem, člověk starší, žena“ 
(Mikuláštík, 2003, s. 130 - 131). 
 
Posturika 
,,Pod pojmem posturika rozumíme držení těla, napětí nebo uvolnění, náklon, poloha rukou, 
nohou, hlavy, konfigurace všech částí těla a směr natočení těla. Signalizuje emoční stav, 
zaujetí, postoj k partnerovi a ke sdělení. Někdo se krčí, někdo jde zpříma. 
Důležitá je také souvztažnost dvou těl lidí, kteří spolu komunikují. To, jaká je vzájemná poloha 
obou těl, určuje vztah účastníků k obsahu sdělení a k sobě navzájem“ (Mikuláštík, 2003, s. 
127). 
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3.2 Proces komunikace a základní prvky 
 
 
 
 
 
Obrázek č. 5 Komunikační trojúhelník (Převzato z Bedrnová, Nový a kol., 2007, s 176) 
 
Odesílatel, jenž je nazýván komunikátorem, zakóduje informaci a komunikačním kanálem ji 
v podobě slov odešle k příjemci, neboli komunikantovi. Ten ji příjme, takzvaně dekóduje. 
V celém tomto průběhu odesílání informace může dojít k řadě problémů. Počínaje kódováním, 
způsobem odeslání i dekódování zprávy. Vše má za následek špatný přesun informací mezi 
komunikátor a komunikantem, což znamená nevyhnutelné nepochopení. 
,,Vždy je třeba mít na paměti, že jazyk má dva významy-denotativní a konotativní. Denotativní 
význam představuje obsah pojmu-je objektivní, zatímco konotativní význam je subjektivní, 
vyjadřuje, jaký vztah má člověk k tomuto pojmu. Jaké v něm vyvolává pocity, jaké s ním má 
spojené vzpomínky“  (Bedrnová, Nový, a kol., 2007, s. 176). 
 
,,Z hlediska průběhu komunikačního procesu je důležité, že 
 Odesílatel a příjemce se vzájemně ovlivňují 
 Neexistuje žádný optimální, nezkreslený přenos informací 
 Mezi jednotlivými účastníky komunikačního procesu se vytváří vždy alespoň 
minimální vztahová vazba, která tento přenos umožňuje, ovlivňuje a v mnoha 
případech i deformuje na základě šumu“ (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 177). 
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3.3 Funkce lidského komunikování 
Komunikace je dělena i podle funkce, kterou nese. Funkce nemusí být vždy jen jediná, ale 
mohou se i mísit. Také mohou být jednoduše identifikovatelné, ale i skryté. Příkladem by 
mohla být média, tisk, kde se ve zprávách skrývá.                                                              
Dělení pěti hlavních funkcí podle Vybírala (2000). 
 
 informovat -  předat zprávu, doplnit jinou, ,,dát ve známost“,oznámit, prohlásit, … 
 instruovat - navést, zasvětit, naučit, dát recept, … 
 přesvědčit, aby adresát (po)změnil názor: získat někoho na svou stranu, zmanipulovat, 
ovlivnit,… 
 vyjednat, domluvit (se) – řešit a vyřešit, dospět k dohodě 
 pobavit -  rozveselit druhého, rozveselit sebe, rozptýlit, … 
 
Těchto pět funkcí je děleno, jak je psáno výše, podle vnitřního obsahu (funkce) jakou nese. 
Vybíral (2000) ovšem přidává další dvě funkce, které nejsou mezi tyto uvedeny, právě 
z důvodu zaměření. U těchto již není důležitý obsah, převládá zde vnější forma. 
 kontaktovat se – užít si blízkosti, zastavení s někým, prožít si sebepotvrzení, pocit, že pro 
něhoto má cenu se mnou mluvit 
 předvést se – prezentovat se, vyvolat dojem, někdy zalíbit se, jindy zastrašit; exhibovat 
(Vybíral, 2000) 
 
3.4 Motivace ke komunikování 
I zde je uvedeno dělení podle Vybírala (2000), který motivaci popisuje jako možnou další 
funkci, ale většinou skryté odhodlání, které pro účel komunikace působí jako posun 
v odhodlání. Motivace se u každého člověka liší. A právě podle těchto okolností je následující 
dělení motivace. 
 
 kognitivní – snaha vyjádřit sám sebe, pokouší se další účastníky komunikace vtáhnout do 
našeho myšlení, světa 
 zajišťovací a orientační – nejenom pomocí otázek snaha co nejblíže se dostat k druhému 
člověku, pochopit jeho myšlení, názory, postoje, ,,svět“ 
 sdružovací – vychází z potřeby člověka začlenit se, mít pocit sounáležitosti, potřeba 
sdělování, komunikace, kontaktu¨ 
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 sebepotvrzovací – souvisí s motivem sdružovacím, potřeba s někým hovořit, potvrdit svoji 
vlastní cenu, identitu. Pomáhá udržet komunikantům ,,sebe samé“ při konfliktech a 
vysvětluje ostatním  postoje, názory. 
 adaptační – funkce vyjadřuje svou sounáležitost, profesní roli, začlenění k určité skupině. 
Probíhá pomocí neverbální komunikace, způsobem mluvy a dalšími vysílanými signály. 
 ,,přesilová“ – snaha vyvinout se, být lepším. Komunikace za účelem zviditelnění se. 
 požitkářská – jedná se o čistě zábavnou motivaci, rozptýlení, může jít i  o koketování, 
bavit se na úkor jiného 
 existenciální motivace – komunikace je zde jako uspokojení  smyslu života, díky ní 
probíhá utváří, časování a vývoj smyslu života. Pomáhá udržet psychické zdraví. 
 další motivace – mezi ně patří zvláštní motivy jako lhaní, zmatení druhého, odchýlení od 
choulostivého tématu 
(Vybíral, 2000) 
 
3.5 Asertivita 
Pokud je potřeba prosadit svoje práva, ale přitom neponižovat druhého, je zcela nejvhodnější 
použití asertivity. Tato metoda zabezpečuje respekt k druhým při zachování snahy dosáhnout 
svého (je možno použít například správného posilování a povzbuzování partnera (Praško, 
Prašková, 1996). 
,,Na základě dlouhodobých pozorování a výzkumů mezilidské komunikace byla definována 
řada pravidel, tzv. asertivních práv. Jde o přirozená práva každého člověka být sám sebou, ale 
ne na úkor druhých, nýbrž vedle nich, mezi nimi, s nimi a pro ně. Neměl by proto nikdy 
potlačovat svou přirozenost, ale měl by současně vždy ve svých projevech respektovat i 
přirozenost ostatních“ (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 195). 
 
3.5.1 Základní typy chování 
Zde jsou stručně uvedeny čtyři typy chování, které jsou využívány v rámci pro potřeby využití 
asertivity. Tyto typy ukazují způsob chování člověka pod tlakem. 
 
Otevřeně agresivní - ,,Otevřeně agresivní chování má osoba, která reaguje na obtížnou situaci 
výbuchem hněvu. Její hněv se naprosto lisí od asertivního hněvu a pravděpodobně nepovede 
k dobrému výsledku.  
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Otevřenou agresi charakterizují: nechuť naslouchat, křik, používání zastrašovací řeči těla, 
přerušování druhé osoby, zjevné snahy ,,odrovnat ji“, nadávky“ (O´Brienová, 1996, s. 22). 
 
Nepřímo agresivně -  ,,Nepřímou agresi je obtížnější rozeznat, ale její účinky jsou ve vztahu 
manažera a jeho podřízených stejně ničivé jako u otevřeně agresivního jednání. 
Charakteristika: rozladěnost, jízlivost, manipulování s lidmi, nevysvětlitelné vzdychání, 
práskání dveřmi atd.“ (O´Brienová, 1996, s. 26). 
 
Pasivně - ,,Třetí možnou reakcí na stres je upadnutí do pasivního chování. Když jsme pasivní, 
zbavujeme se odpovědnosti uznáním porážky, a póza, kterou zaujímáme, je pózou oběti. 
Charakteristika: mučednický postoj, sebelítost, ochablost, nedostatek nápadů, naříkání, 
mimořádné požadavky, depresivní řeč těla“ (O ´Brienová, 1996, s. 30). 
 
Asertivně - ,,Je to vyrovnaný a čestný způsob přístupu k problémům, při němž rozpory, které 
musí být konfrontovány, konfrontovány jsou, a dochází k výměně nezbytných informací, i když 
je to nepříjemné nebo nesnadné. Asertivita je způsob chování založený na reálném 
sebehodnocení: vychází z úcty k sobě i z úcty k druhému a staví nejlepší řešení problému nad 
osobní vítězství. 
Charakteristika: klidný, příjemný hlas, dobrý vizuální kontakt, uvolněná řeč, schopnost 
naslouchat, vyrovnaný postoj k problémům, jasné formulování a zdůvodnění vlastních potřeb a 
přání, klidná reakce na odmítnutí“ (O´Brienová, 1996, s. 32).   
 
10 asertivních práv (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 196) 
1. Máte právo sami posuzovat své chování, myšlenky a emoce a nést za ně i za jejich 
důsledky odpovědnost. 
2. Máte právo nenabízet žádné výmluvy či omluvy ospravedlňující Vaše chování. 
3. Máte právo sami posoudit, zda a nakolik jste odpovědni za problémy druhých lidí. 
4. Máte právo změnit svůj názor. 
5. Máte právo dělat chyby a být za ně odpovědni. 
6. Máte právo říci ,,já nevím“. 
7. Máte právo být nezávislí na dobré vůli ostatních. 
8. Máte právo dělat nelogická rozhodnutí. 
9. Máte právo říci ,, já ti nerozumím“. 
10. Máte právo říci ,,je mi to jedno“. 
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,,Asertivita bývá kritizována pro své individualistické zaměření spojené s nižší sociální 
odpovědností. V našem kulturním kontextu však může prokázat svou účinnost zejména u 
jedinců, kteří mají nižší sebevědomí, a při řešení konfliktních situací“ (Bedrnová, Nový a kol., 
2007, s. 195 - 197). 
 
,,Je to vyrovnaný a čestný způsob přístupu k problémům, při němž rozpory, které musí být 
konfrontovány, konfrontovány jsou, a dochází k výměně nezbytných informací, i když je to 
nepříjemné nebo nesnadné. 
Asertivita je způsob chování založený na reálném sebehodnocení: vychází z úcty k sobě i z úcty 
k druhému a staví nejlepší řešení problému nad osobní vítězství. 
 
Charakteristika: Asertivní chování se vyznačuje: 
 klidným, příjemným hlasem 
 dobrým vizuálním kontaktem 
 uvolněnou řečí 
 schopností naslouchat 
 vyrovnaným postojem k problémům 
 jasným formulováním a zdůvodněním vlastních potřeb a přání 
 klidnou reakcí na odmítnutí 
 
Asertivní osoba se rychle sbližuje, lehce a uvolněně se pohybuje a hovoří. Umí se rychle 
rozhodovat, co říci nebo udělat – co je v dané situaci důležité nebo k jakému výsledku věc 
směřovat. Asertivní osoba si je vědoma skutečnosti, že někdy dělá chyby, připouští nutnost 
občas požádat o informaci nebo pomoc a akceptuje skutečnost, že její požadavky bývají někdy i 
odmítnuty“ (O´Brienová, 1996, s.32). 
 
,,Asertivní člověk dovede vyjádřit to, co chce nebo nechce, to, jak situaci vidí, jaký má názor, 
nesnaží se nic skrývat, nic naznačovat, je otevřený a upřímný. Zde je potřeba ale také upozornit 
na to, že upřímnost nelze vyjadřovat do důsledků a ve všech situacích. Je potřeba respektovat 
slušnost a galantnost, ohleduplnost. Nemůžeme vždy říct za každých okolností, co si myslíme o 
člověku, jsou situace, kdy musíme pravdu skrývat, abychom člověku neublížili.  
Asertivní člověk trvá na svých právech., ale dělá to způsobem, který nepoškozuje práva jiných.  
Chová se sebejistě, respektuje druhou stranu, ctí důstojnost, její práva a dovede i jejím 
požadavkům naslouchat. Je ochoten změnit svůj názor, přiznat svou chybu, přistoupit na 
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kompromis, protože považuje lidi za rovnoprávné. Je ochoten ustoupit v rámci reciproční 
dohody. Dovede říct ne, dovede kritizovat tak, aby to bylo přijatelné, a také přijmout vlastní 
kritiku. Dovede jednat klidně a uvolněně. Když má připomínku, říká ji bez emocí a bez napětí. 
Mluví srozumitelně, hlasitě, udržuje kontakt očima, chová se jistě, vytváří atmosféru pohody. 
Dovede naslouchat, být empatický. Je většinou příjemným a komunikativním společníkem“ 
(Mikuláštík, 2003, s. 90). 
3.5.2 Asertivní techniky 
Některé z možných asertivních technik.  
,,Není možno je chápat jako návody k chování, které by byly zárukou úspěšnosti při 
sebeprosazování. Každý má právo jako asertivní člověk rozhodnout sám o sobě, zda je použít, 
kterou z nich a vůči kterým lidem. 
 
Obehraná gramofonová deska – je to taktika umožňující čelit přímé manipulaci, prosadit 
oprávněný nárok, či odmítnout neoprávněné požadavky. Podstata je v tom, naučit se být 
vytrvalí v uplatňování svého nároku bez rozrušení, bez úzkosti, bez útoků na protivníka. 
Postupovat klidně a přátelsky, vyslechnout každá další argument oponenta, ale trvat na svém. 
Souhlasit s tím, co říká oponent, ale vždy opakovat svůj vlastní požadavek (ale pozor, co není 
morální, není ani asertivní). Možno uplatnit při reklamaci, která je ze strany prodejce 
odmítána… 
Přijatelný kompromis – je to postup, který je zárukou uspokojení na obou stranách. 
V mezilidských vztazích nejlepší řešení. Umět respektovat, naslouchat. Jestliže chceme 
prosadit něco svého, musíme být připraveni také v něčem ustoupit partnerovi, důležitý je 
souhlas a spokojenost obou stran. 
Zvládání negativní asertivity – technika, jak zvládat vlastní chyby a omyly. Člověk je tvor 
chybující a nemusí se za to stydět, nikdo není dokonalý. Jde o to, uvědomit si, že nejlepší je 
nebát se přiznat své nedostatky, souhlasit s kritikou, zbytečně kolem svých nedostatků široce 
nemluvit, vzít si z nich ponaučení pro příště“ (Mikuláštík, 2003, s. 92). 
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4 Stres 
Z lingvistického pohledu znamená slovo stres (z lat. Strigo, strictum,…) stahovat, utahovat. 
Z pohledu technického je to příbuzné slovu ,,pres.“ Což přesně vystihuje pocity, které má 
vystresovaný člověk. Pocity stísněnosti, jakoby se nacházel v lisu. Je to také reakce organismu 
na zátěž  (Křivohlavý, 2008). 
 
4.1 Dělení stresu 
,,Nelze však říci, že by stres byl jenom škodlivý. Určitá míra stresu je potřebná. Bez ní bychom 
měli nedostatek podnětů k překonávání překážek. Rozlišujeme však mezi přijatelným stresem, 
kterému se říká eustres a negativním stresem, který nazýváme distres“ (Praško, Prašková, 
1996). 
  
Výše uvedenou citací mělo být především poukázáno na fakt, že stres nemusí být pro vždy jen 
ten škodlivý, negativní, ale může mít i pozitivní přínos. Důležité je si také uvědomit náš postoj 
k problému, některé postoje mohou usnadnit naši zlostnou reakci a zvyšovat tím i míru stresu. 
Na druhé straně je také potřeba vnímat určitou míru stresu, která pomáhá k povzbuzení  naší 
osoby k podání lepšího výkonu (Křivohlavý, 2004). 
 
,,Dobré komunikační dovednosti pomáhají snížit distres, předně tím, že jsou dobrou prevencí 
sociální úzkosti. Účinný způsob komunikace může zabránit stresujícím situacím a konfliktům 
již v zárodku. Navíc, pokud jsme schopni své pocity a potřeby vyjádřit, dostáváme je “před 
sebe“. Můžeme je pak lépe kontrolovat.  To brání pocitům bezmoci. Pokud se můžeme podělit 
o stresující situace s někým jiným, kdo nás chápe, zažijeme pocit úlevy a bezpečí.“ (Praško, 
Prašková, 1996, s.11,12). 
 
Většina lidí se chybně domnívá, že stres na pracovišti je tvořen především termínovanými 
pracovními úkoly. Tato myšlenka není zcela přesná. Stres z toho druhu úkolů může být až 
důsledek nedostatečné komunikace v době přípravy a plánování. I pracovní vztahy potřebují 
tzv. ,,investice“. Těmito investicemi jsou především vnímavost k ostatním a celkově snaha 
vytvořit společný vztah (Křivohlavý, 1994). 
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4.2 Řešení distresových situací 
,,…Je možno uvažovat v podstatě o dvou druzích zásahů ke znovunastolení ztracené rovnováhy 
(v důsledku působení určitého stresoru). 
1. Možnost změny na straně zátěže 
2. Možnost změny na straně zdrojů sil a možností obrany. 
 
Co je možno změnit na straně zátěže? 
To, co lze změnit na straně zátěže, se dá rozdělit do dvou oblastí. Jednou je ,,objektivní stav 
světa“, druhou naopak ,,subjektivní stav světa“. V prvním případě jde o to, jak se věci mají, ve 
druhém pak o to, jak se na to dívám, jak to vidím, chápu, vnímám. Podívejme se na každou 
z těchto dvou oblastí zvlášť. 
 
Možnosti, jak změnit ,,objektivní stav světa“: 
1. Ubrat zátěž (např. něco neudělat). 
2. Něco zkrátit (přijít později, odejít dříve, mluvit krátce, stručněji). 
3. Delegovat ( doslova přeložit něco na druhého, přesunout na někoho jiného). 
4. Kooperovat (spolupracovat, nedělat vše sám, ale s někým druhým či s dalšími lidmi). 
 
První odpovědí, kterou slyšíme z úst člověka přetíženého různými povinnostmi, úkoly a 
pracemi různého druhu, obvykle bývá ,,nejde to“. Nejde to zkrátit, nejde to předat (delegovat), 
nedá se to dělat ve skupině, atd. Dojde-li pak např. k infarktu myokardu a dotyčný leží na 
jednotce intenzivní péče, najednou se ukáže, že to jde i bez něho“ (Křivohlavý, 1994, s. 47). 
 
Možnosti, jak změnit ,,subjektivní stav“ 
,,Možnost brát věci klidně, bez dramatického zveličování nenastává teprve tam, kde se 
s člověkem ,,prolomí led“. Na tento postoj je možné se připravovat daleko dříve, než dojde ke 
katastrofě, krizi, nehodě“ (Křivohlavý, 1994, s.48). 
 
Strategie zavírání očí 
,,Extrémem v pohledu na stresovou situaci je prosté zavření očí, abych nic neviděl. Tím, že nic 
nevidím, se mi uleví. Obvykle jenom na chvíli. V lidovém podání jde o strategii pštrosa, který 
schovává hlavu písku, když se blíží nebezpečí“ (Křivohlavý, 1994, s. 48). 
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,,Od této nebezpečné strategie ,,nevidění“ toho, co se děje, je třeba odlišit jinou strategii, která 
je někdy neméně nebezpečná. Je jí nepochopení či nerozpoznání rizika v situaci, která se právě 
začíná odvíjet“ (Křivohlavý, 1994, s. 49). 
 
4.3 Zvládání stresu 
,,Při rozhodování v nejtěžších životních situacích se dostáváme do nezáviděníhodné situace. 
Může jít o situaci, která je z hlediska řešitelnosti nadějná. Něco lze udělat a existuje naděje, že 
se vše vyřeší nebo alespoň zlepší. Může však jít o situaci, která tuto naději vylučuje. Je sice 
pravda, že dělat se dá mnohé, ale přitom není reálná naděje, že by se situace změnila“ 
(Křivohlavý, 1994, s.50). 
 
,,Základní rozhodnutí vyžaduje, abychom situaci, před níž stojíme, zařadili do jedné ze dvou 
tříd: 
A, situace je nezměnitelná 
B, situace je změnitelná. 
 
Naše rozhodnutí pak bude mít jednu z následujících dvou forem: 
1. Přijmout – akceptovat to, co se událo či děje, jako hotovou věc. 
2. Bojovat s nepříznivou situací, utkat se se stresorem a snažit se zvládnout obtíže vhodnou 
strategií. 
 
Z této matice vyplývá, že existují dvě správná rozhodnutí: přijmout bez reptání to, co je 
nezměnitelné, a bojovat s tím, co se změnit dá. 
Existují i dvě rozhodnutí nesprávná: bojovat, když situace je beznadějná a přijmout, pokorně 
akceptovat situaci, kde vzdor všemu existuje naděje na změnu k lepšímu“ (Křivohlavý, 1994, s. 
51). 
 
Soubor pěti strategií zvládání stresu 
,,1. Zvyšování informovanosti o tom, co se se mnou děje, i o tom, co se děje mimo mne, ale 
mne se to týká, případně o tom, jaká je naděje, že tou či onou strategií jsem schopen zvrátit 
chod událostí nebo alespoň zmírnit dopad stresoru. 
2. Přímá účinnost – jakýkoliv čin, kterým se buď z vlastní iniciativy, nebo vyprovokován 
stresorem dávám do boje. 
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3. Utlumení (inhibice) určité činnosti, která by mou vlastní situaci mohla zhoršit, anebo mne 
oslabit. 
4. Vnitřní (intrapsychické) procesy typu ,,rozhovor sama se sebou“ (jakési samomluvy), kde se 
snažím přehodnotit situaci, změnit žebříček hodnot, najít jinou cestu řešení apod. 
5. Obracení se na druhé lidi se žádostí o pomoc – o odbornou radu, útěchu, uklidnění, posilu, 
sociální oporu, apod.“ (Křivohlavý, 1994, s. 53) 
 
Účinnost strategií zvládání stresu 
,,Při hodnocení účinnosti adaptačních snah a strategií zvládání stresu je třeba od sebe odlišit dvě 
hlediska: 
1. hledisko momentální efektivity 
2. hledisko dlouhodobé perspektivní činnosti. 
 
Ukazuje se, že jsou strategie, které mají poměrně výrazný momentální kladný účinek. 
V dlouhodobém ohledu se však jeví nejen jako neúčinné, ale dokonce jako škodlivé. Na druhé 
straně jsou strategie, které se v krátkodobém hodnocení jeví jako nevhodné a neúčinné, ale 
v dlouhodobém pohledu se ukazují jako vhodné a účinné.“ (Křivohlavý, 1994, s.54) 
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5 Praktická část 
Tato část práce je zaměřená především na výkon praxe daňových poradců. Daňové poradenství 
je povolání, které se při výkonu práce setkává s mezilidským kontaktem a neopominutelná část 
výkonu souvisí přímo s komunikací daňového poradce a klienta.  
 
5.1 Vymezení zkoumaného problému 
Zatímco si daňoví poradci uvědomují skutečnost, že „nemusí z hlavy vědět vše“, nevyrovnávají 
se se skutečností, že nejsou neomylní a že každý má právo na omyl. V právní praxi je obecně 
rozšířená a všemi chápaná skutečnost, že jedinou pravdu má nezávislý soud, v oblasti daňového 
práva je obecné mínění jiné. V této oblasti nemá jedinou pravdu nezávislý soud a proto tedy 
největší břemeno povolání se ocitá právě v komunikaci a umění poradců obhájit si postup před 
klienty a správcem daně, jako postup správný. Důležitým bodem je uvědomit si, že daňoví 
poradci odpovídají svým klientům za způsobené škody celým svým majetkem. I proto by mělo 
být v zájmu poradců ovládnout ,,umění komunikace“ a mít potřebné znalosti pro řešení a 
zvládání případných konfliktů. Je zcela nemyslitelné, kdyby nedorozumění poradce s klientem 
vedlo případně až k žalobě pro spolupodílení se na trestném činu (takové případy jsou známé).  
 
Pro výkon daňového poradenství je nepostradatelné kontinuální celoživotní vzdělávání, znalost 
širokého spektra zákonů a celkový ekonomický přehled. Základem také jsou časově 
termínované výkony, které poradce dodržuje, aby klienta ušetřil případných penalizací. Při 
tomto pohledu je evidentní, že znalost komunikačních nástrojů, jako prevence konfliktů, by 
daňovým poradcům vytvořil časovou úsporu, která by umožnila soustředit se přímo na daňovou 
problematiku. Tato skutečnost je zcela žádoucí pro výkon jakéhokoliv povolání, nejen 
daňového poradenství. Daňoví poradci se v reálné praxi mohou dostat do časové ztráty, se 
kterou může být spojen i stres (způsobený právě časovým presem) pro zbytečné zdržení při 
projednávání, vyjednávání a řešení neshod s klientem.  
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5.1.1 Výzkumné otázky 
 Potýkají se daňoví poradci s konflikty s klientem?  
 Využívají daňoví poradci základních komunikačních znalostí při jednání s klientem? 
  Zvyšují konflikty stresovou zátěž daňových poradců? 
 Připouštějí daňoví poradci, že konflikt by se mohl stát metodou seberozvoje? 
5.1.2 Cíl výzkumu 
Cílem práce je podat přehled o možnostech prevence a zvládání interpersonálních konfliktů 
pomocí efektivních komunikačních dovedností a předložit prakticky využitelné návrhy 
(opatření), které daňovým poradcům umožní efektivně komunikovat s klienty a předcházet 
nedorozuměním. 
 
5.2 Metody výzkumu 
5.2.1 Polostrukturovaný rozhovor 
Metoda výzkumu, je založena na verbálním kontaktu mezi osobami. Tazatel pomocí kladení 
předem připravených bodů konverzace, shromažďuje cílové informace od respondenta. Tzn. 
jádro rozhovoru (témata, otázky), které se musí probrat je již předem vytvořené. Použitá 
technika je bez písemného projevu respondenta, tedy respondent odpovídá pouze ústní formou. 
Tazatel získává postoje, myšlenky a názory respondenta. 
 
,,Při dotazování jde o naprogramovanou interakci mezi tazatelem a dotazovaným, ve které se 
tazatel snaží získat od dotazovaného informace, které pomohou odhalit to, co je v mysli 
dotazovaného“ (Bedrnová, Nový a kol., 2007, s. 731). 
 
Při praktickém plnění této části bylo cílem udržet rozhovor na daném tématu pomocí otázek, 
které byly vytvořeny předem. Postupem bylo začít rozhovor přátelskou atmosférou a uvést 
dotazovaného do tématu, vysvětlení důvodu rozhovoru, jeho účel a celkově cíle šetření. 
Rozhovory byly nahrávány na záznamové zařízení. 
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V rámci polostrukturovaného rozhovoru byla snaha zajistit odpovědi na následující dotazy: 
 Délka působení v oblasti daňového poradenství 
 Potýkání se daňových poradců s konflikty s klienty 
 Názor na respondenta na komunikační schopnosti daňových poradců 
 Vzdělávání daňových poradců v této oblasti 
 
Rozhovor s respondentkou A 
Respondentka A v této oblasti působí 15 let. 
V rozhovoru vyslovila názor, že daňový poradci si uvědomují, že jejich práce je především o 
komunikaci, ale mají pocit, že díky stále rostoucí náročnosti práce a neustálým změnám daňové 
problematiky jsou natolik zahlceni odbornými problémy, že na nic dalšího nemají čas a 
neuvědomují si, že zvládnutím alespoň základů komunikace a asertivity by si ušetřili spoustu 
času a energie na odborné problémy. Právě šetření času je v současné době tolik důležité. Je 
tedy velmi žádoucí se věnovat i této oblasti osobního rozvoje. 
 
Rozhovor s respondentkou B 
Daňovým poradenstvím se zabývá 17 let. 
Respondentka B odpovídala, že komunikace s klienty a případné řešení sporů je pro ni 
záležitostí daleko více stresující, než řešení odborných problémů. Zatímco na odborné 
problémy má čas se připravit, může je konzultovat i s kolegy, komunikační problémy musí řešit 
v reálném čase a bez předchozí přípravy. Obecně komunikace s klienty ji daleko více zatěžuje. 
Uvědomuje si, že je to zásadní nedostatek pro tuto práci a tedy vhodným postupem by bylo 
další vzdělávání se v dané oblasti, protože právě osobnostní rozvoj bývá u daňových poradců 
opomíjen. 
 
Rozhovor s respondentem C 
V této oblasti se pohybuje 15 let. 
Respondent C zhodnotil, že danou problematiku je možné shrnout pomocí jediné věty: 
,,Největším nepřítelem daňového poradce je jeho klient.“  Následovně se respondent C vyjádřil, 
že v této oblasti je vždy prostor pro zlepšování a osobnostní rozvoj. Nad vzděláváním v daných 
oblastech zatím neuvažoval, ale rozhodně by je klasifikoval jako velice přínosné pro výkon 
povolání. 
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Shrnutím rozhovorů je možné konstatovat, že poradci podle svých výpovědí, si jsou vědomi 
setkávání s konflikty při jednání s klienty. Obecně výkon daňového poradenství berou jako 
stresově náročné povolání. Důležitým bodem pro účely práce je především přístupnost 
daňových poradců k výzkumu jejich znalostí komunikačních nástrojů a jejich použití. Obecně 
tato zkoumaná skupina stojí o návrhy na zlepšení a přistupuje pozitivně ke snaze o plnění 
daných návrhů.  
5.2.2 Metoda sociologického dotazníku 
Kvantitativní metoda, která je založena na získávání informací prostřednictvím výpovědi 
respondentů. Respondent sám vyplňuje odpovědi v dotazníku, což omezuje možnost ovlivnění 
tazatelem. Pomocí internetu, elektronickým rozesílání se tato metoda velmi rychle stala 
nejpoužívanější metodou. Především pro svou nízkou nákladnost a rychlost předávání. Další 
výhodou je větší důvěra v anonymitu respondentů. Základním prvkem výzkumu je otázka. 
Podle možností odpovědi se dělí na uzavřené, otevřené, pootevřené. Uzavřené otázky mají 
předem stanoveny možnosti odpovědí. Otevřené nenabízejí žádnou variantu odpovědi 
(odpověď je zcela na dotazovaném). Polootevřené otázky jsou spojením otázek uzavřených a 
otevřených. Možnosti odpovědi jsou dány s možností vlastního doplnění respondentem. 
 
Podle Tabulky 1 lze vidět, že dotazník byl strukturován do dílčích tématických okruhů. 
Výsledky dotazníků odhalí, ve které z daných kategorií se nachází nejvíce nedostatků, obtíží, 
které potřebují nápravu. Dotazník byl  vytvořen za použití 20 uzavřených otázek (respektive 19 
otázek a 1 jednoho dotazu se 6 podotázkami). Použitý dotazník vizte ,,Příloha 1“. V následující 
tabulce je demonstrováno rozdělení otázek podle tématických celků. 
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Tabulka č. 1: Rozdělení dotazníku podle tématických celků 
Konkrétní číslo 
otázek 
Tématický celek Účel zjišťování Počet 
otázek 
 
Otázka č. 1 – 5 
 
Konflikt 
Obecné zjišťování o konfliktech. 
Přístupu respondentů k nim, četnost 
setkání. 
 
5 
 
Otázka č. 6 - 9 
 
Stres 
 
Dopad konfliktů na stres daňových 
respondentů, zvládnutí stresu 
 
4 
 
Otázka 10 A - F 
 
Způsob řešení 
konfliktu 
 
Který styl řešení je využíván u 
respondentů 
 
6 
  
Otázka 11, 12, 
13, 14, 15 
 
Asertivita 
 
Ovládání asertivity a její znalost, 
schopnost využití 
 
4 
 
Otázka 16 - 18 
 
Neverbální 
komunikace 
 
Znalost neverbální komunikace a 
schopnost využití 
 
4 
 
 
Dále následují otázky č. 19 a 20, které v tabulce nejsou uvedeny. Jsou to otázky na pohlaví a 
délku působení v konkrétním oboru. 
 
Jako první je v dotazníku použit okruh otázek na konflikt obecně. Jedná se o pět dotazů, které 
mají vytvořit představu o přístupu testované skupiny ke konfliktům. Jakým způsobem osoby 
pohlíží na konflikt jako takový. Zda-li a s jakou četností se s konflikty reálně setkávají při 
výkonu práce. Dále v jaké míře (jak velkou komplikaci představují pro výkon práce). 
 
Další skupinou otázek jsou dotazy na stres způsobené konfliktem s klientem. Testovaná 
skupina osob ohodnotila svoji práci jako stresující. Těmito dotazy tedy má být zjištěno jak 
spolu souvisí stres v přímé návaznosti na konflikty daňových poradců s klienty. Jestli právě tyto 
konflikty jsou rozhodujícími stresory v daném oboru. 
 
Ve třetí části jsou dotazy orientovány na styl řešení konfliktů. Zjišťují, k jakému způsobu řešení 
se daňoví poradci přikloní. Agresivní, únikový, kooperační styl,… Zda-li se přikloní ke 
kompromisům či spíše nátlaku. Do jaké míry se respondenti staví ke konfliktu čelem, případně 
jestli se raději neuchylují k úniku od konfliktu předáním jeho řešení na jinou osobu. 
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Skupina dotazů na asertivitu představuje výzkum, jaké mají respondenti znalosti o asertivitě. Za 
tímto souborem otázek je také cíl zjistit, zda-li jsou respondenti schopni využít těchto znalostí a 
pak reálné jejich využití. Otázky jsou tvořeny na základě využití základních práv asertivity 
během výkonu povolání.   
 
Oddíl otázek na neverbální komunikaci se snaží zjistit, schopnost respondentů využít jejích 
základních znalostí. Obsahuje čtyři otázky na základní vědomosti o této oblasti komunikace. 
Jeden z dotazů je přímo zaměřen na postoj respondentů k danému tématu. Pokud by postoj 
k neverbální komunikaci byl zcela záporný a respondent jej ignoroval, bylo by potřeba začít 
provádět změnu zcela od základu. 
 
Poslední dva dotazy jsou na orientaci ve věkové hladině skupiny a období, po které se pohybují 
v konkrétním oboru.  
 
Respondenti – popis zkoumaného vzorku 
Způsob výběru osob pro výzkum proběhl podle ,,techniky sněhové koule“. Jedná se o techniku, 
kdy prvotní dotázaný odkazuje na další respondenty, kteří jsou podle jeho uvážení pro výzkum 
relevantní. 
 
Oslovených daňových poradců bylo 40. Konečný zkoumaný vzorek čítá 25 osob 
vykonávajících své povolání v oboru daňového poradenství. Množství se snížilo buď z důvodu 
nenávratnosti dotazníku, v některých případech neúplně vyplněný dotazník, který tedy není 
možné zařadit do výzkumu. 
 
Skupina respondentů je složena z 25 osob. Jsou to daňoví poradci, jak samostatně pracující, tak 
vykonávající pracovní činnost v rámci firmy zabývající se daňovým poradenstvím a vedením 
účetnictví. Respondenti jsou zástupci různých firemních kultur, přístupu k dalšímu vzdělávání 
v rámci výkonu práce, apod. Tato skupina respondentů je z Brna a okolí. V získané skupině 
respondentů je větší množství žen, a to 76% dotázaných, mužů tedy 24%. Nejvíce respondentů 
se zabývá daným oborem v rozmezí 11 – 15 let, do této kategorie spadá 52% dotázaných. A 
40% respondentů je v oboru daňového poradenství nad 15 let (uvedeno v tabulkách č. 2 a 3, 
grafy č. 1 a 2). 
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   Tabulka č. 2: Rozdělení respondentů podle pohlaví 
Otázka č. 16 
ŽENA MUŽ CELKEM 
% Počet % Počet % 
19 76 6 24 100 
Graf č. 1: Znázornění počtu odpovědí 
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Ve skupině dotázaných daňových poradců zastupuje se 76% ženy, mužů bylo 24%. Ve 
zkoumané skupině je větší procento žen, než mužů. 
  
Tabulka č. 3: Rozdělení respondentů podle délky pracovního poměru. 
Otázka č. 20 
1 – 5 let 6 – 10 let 11 – 15 let Nad 15 let CELKEM  
% Počet % Počet  %  Počet  % Počet % 
0 0 2 8 13 52 10 40 100 
Graf  č. 2: Znázornění počtu odpovědí 
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U získaných respondentů vypadalo věkové rozložení následovně: v období zaměstnání v oboru 
od 1 – 5 let není ani jeden z dotázaných, tedy 0%. V rozmezí 6 – 10 let pracuje v oboru 52% 
respondentů. A nad 15 let se v oboru daňového poradenství pohybuje 40% z dotázaných 
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6 Vyhodnocení 
 
Podskupina otázek ,,Konflikt“ 
 
1. Myslíte si, že by mohl konflikt být i pozitivní pro Vaše vztahy?  
 
 
Tabulka č. 4: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 1              
Otázka č. 1 
ANO NE CELKEM 
% Počet % Počet % 
23 92 2 8 100 
 
 Graf č. 3: Znázornění počtu odpovědí 
                                                                                                       
 
Podle odpovědí respondentů vyplývá, že 92% respondentů je si vědoma toho, že konflikt by 
mohl být i pozitivní v rámci vztahů. Na otázku odpověděly negativně 2 osoby, které si myslí, že 
konflikt by nemohl být pozitivní pro vztahy. Z daných 2 negativních odpovědí, bychom mohli 
říct, že tyto osoby nemají základní vědomosti o komunikaci, které by jim otevřely pohled na 
tématiku i z jiného úhlu. 
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2. Ocitl(a) jste se někdy v konfliktu se svým klientem v rámci výkonu povolání? 
 
Tabulka č. 5: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 2 
Otázka č. 2 
ANO NE CELKEM 
% Počet % Počet % 
25 100 0 0 100 
 
 
Graf č. 4: Znázornění počtu odpovědí 
 
 
 
              
 
 
 
 
Všech 25 respondentů, tedy plných 100% respondentů, se již někdy ocitlo v konfliktu se svým 
klientem. V výše uvedeného plyne, že konfliktu se nelze vyhnout a dotázaní daňoví poradci se 
s ním alespoň jednou za svou kariéru setkali 
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3. Kolikrát v období jednoho roku jste se dostal(a) do konfliktu s klientem? 
 
Tabulka č. 6: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 3  
Otázka č. 3 
1 – 5 5 – 20 nad 20 CELKEM 
% Počet % Počet % Počet % 
24 96 1 4 0 0 100 
 
 
Graf č. 5: Znázornění počtu odpovědí     
         
 
 
Během období jednoho roku se 96% dotázaných, podle odpovědí, dostali do konfliktu 1 – 
5krát. Z tabulky dále lze vyčíst, že 4% respondentů se v konfliktu ocitly 5 – 20krát. 
Z dotázaných nikdo neoznačil počet nad 20 konfliktů během jednoho roku. V tomto případě, je 
vybraná odpověď respondenty subjektivní, pocitově založená záležitost. Otázkou je třeba 
zkoumat společně s otázkou následující (Zda-li vnímají respondenti četnost sporů za 
přijatelnou). Tím je tedy myšleno, že by mohla většinou respondentů odpověď ,,četnost nad 
20“, ale důležité je, zda-li vnímají danou četnost jako přijatelnou. 
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4. Domníváte se, že je četnost Vašich sporů přijatelná pro výkon povolání? 
 
Tabulka č.7: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 4 
Otázka č. 4 
ANO NE CELKEM 
% Počet % Počet % 
23 92 2 8 100 
 
Graf č. 6: Znázornění počtu odpovědí 
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Pro daný dotaz je 92% osob přesvědčeno, že četnost konfliktů je pro výkon povolání přijatelná. 
Velice zajímavá je odpověď 2 respondentů, pro které četnost jejich konfliktů přijatelná není, 
protože oba dva respondenti se v předešlém dotazu označili v možnosti A (nejnižší počet 
četnosti konfliktů, což bylo zadáno jako 1-5 konfliktů v období jednoho roku). Jak již bylo 
zmíněno výše. Respondent by mohl mít i jen pouhý jediný konflikt v roce, ale pocitově by jej 
mohl vnímat jako něco zcela nepřijatelného pro výkon povolání. 
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5. Do jaké míry Vás tyto konflikty ovlivnily při výkonu povolání? 
 
Tabulka č.8: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 5 
Otázka č. 5 
Neovlivnily 
vůbec 
Téměř 
neovlivnily 
Ovlivnily Ovlivnily 
značně 
Zcela 
znemožnily 
výkon práce 
CELKEM 
% 
Počet % Počet % Počet % Počet % Počet % 
0 0 18 72 5 20 2 8 0 0 100 
 
 
Graf č.7: Znázornění počtu odpovědí 
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Podle odpovědí platí pro 72% respondentů, že konflikty je při výkonu práce téměř neovlivnily. 
20% osob se přiklonily k odpovědi ,,ovlivnily“ a  8% respondentů odpovědělo ,,ovlivnily 
značně“. Kolonku ,, neovlivnily vůbec“ neoznačil nikdo. Stejně tak ,,zcela znemožnily výkon 
práce“.  
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Dílčí vyhodnocení - ,,Konflikt“ (Otázky č. 1 – 5) 
Dotazovaní daňoví poradci se s konflikty už alespoň jednou v rámci výkonu práce setkali. 
V konfliktu se ocitlo celých 100% dotázaných. Množství jejich konfliktů považují respondenti, 
až na 2 případy, jako přijatelné v rámci výkonu povolání. Konflikty, je téměř neovlivňují 
v rámci výkonu své práce. Pozitivní je, že nikdo z dotázaných neoznačil odpověď v otázce č. 5 
(Do jaké míry Vás konflikty ovlivnily při výkonu povolání) odpověď ,,zcela znemožnily výkon 
práce“. Tedy nikdo z dotázaných se nedostal do konfliktu, pro který by byl nucený ukončit 
spolupráci s klientem, případně se uchýlit k jinému konečnému řešení. Všichni dotázaní si jsou 
také vědomi, že konflikt není jen zcela negativní. Ale mohl by se stát i něčím pozitivním pro 
jejich vztahy. Získané informace jsou kladné pro další postup v tomto výzkumu. 
 
Podskupina otázek ,,Stres“ 
 
6. Během jakéhokoliv konfliktu s klientem trpím nadměrným stresem. 
 
Tabulka č. 9: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 6 
Otázka č. 6 
ANO NE CELKEM 
% Počet % Počet % 
2 8 23 92 100 
 
Graf č. 8: Znázornění počtu odpovědí  
 
                                  
 
Podle tabulky výše, 92% respondentů netrpí během konfliktu s klientem nadměrným stresem. 
Pouze 2 respondenti označili odpověď ,,ano“. Konflikty daňovým poradcům tedy podle 
dotázaných nezvyšuje stresovou zátěž.  
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7. Během období, kdy probíhá (probíhal) konflikt s klientem, zaznamenal(a) jste 
nespavost? 
 
Tabulka č.10: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 7 
Otázka č. 7 
ANO NE CELKEM 
% Počet % Počet % 
4 16 21 84 100 
 
Graf č. 9: Znázornění počtu odpovědí  
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Na položenou otázku odpovědělo 84% respondentů, že nezaznamenali nespavost během 
probíhajícího konfliktu. Naproti tomu 16% dotázaných daňových poradců vypověděli, že 
nespavost během konfliktu s klientem zaznamenali. 
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8. Během období, kdy probíhal (probíhá) konflikt s klientem, zaznamenal(a) jste častější 
výskyt nočních můr a děsivých snů? 
 
Tabulka č.11: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 8 
Otázka č. 8 
ANO NE CELKEM 
% Počet % Počet % 
5 20 20 80 100 
 
Graf č. 10: Znázornění počtu odpovědí 
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Během konfliktu s klientem zaznamenalo 20% dotázaných osob častější výskyt nočních můr a 
děsivých snů. Zatímco 80% respondentů dané obtíže během konfliktu nezaznamenalo.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 51
9. Během období, kdy probíhá (probíhal) konflikt s klientem zaznamenal(a) jste zvýšenou 
neschopnost ,,udržet myšlenkový proud“ a zvýšenou neschopnost soustředění? 
 
Tabulka č. 12: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 9 
Otázka č. 9 
ANO NE CELKEM 
% Počet % Počet % 
11 44 14 56 100 
 
Graf č. 11: Znázornění počtu odpovědí  
 
0
2
4
6
8
10
12
14
ANO NE
 
 
 
Další z dotazů na tématický celek ,,stres“. U daného dotazu lze vidět nárůst kladných odpovědí, 
oproti otázkám předchozím. Pro 44% dotázaných platí, že během konfliktu mají sníženou 
schopnost koncentrace. Přesto ale pořád 56% tímto během konfliktu netrpí. 
 
Dílčí vyhodnocení - ,,Stres“ (Otázky č. 6 – 9) 
Všechny rámcové odpovědi v tématice stresu byly přes 50%, že respondenti během 
konfliktního období netrpí zvýšeným stresem. V průběhu rozhovorů poradci potvrdili jejich 
povolání za stresující. Z výsledků je možné tvrdit, že příčina stresové zátěže je z jiného důvodu. 
Z odpovědí ale nelze zjistit přesné příčiny a míru stresové zátěže. Zde vzniká prostor na další 
výzkum, který by se zaměřil na stres v povolání daňového poradce. 
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Podskupina otázek ,,Styl řešení konfliktů“ 
 
10. A) Pokud nastal nějaký konflikt v rámci komunikace s klientem, snažím se jej 
ignorovat, neřeším jej. 
 
Tabulka č. 13: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 10 A 
Otázka č. 10 A 
Odpověď Počet % 
Vůbec se nezachovám 8 32 
Spíše se nezachovám 17 68 
Nedokáži se rozhodnout 0 0 
Spíše se zachovám 0 0 
Zcela se zachovám 0 0 
Celkem %                                                     100     
 
Graf č. 12: Znázornění počtu odpovědí 
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Snaha o ignorování problému, pasivní způsob řešení je hodnoceno jako únikový styl řešení 
konfliktu. K tomuto stylu řešení konfliktu se 32% respondentů absolutně nepřipojuje. 68% 
respondentů se tímto způsobem spíše nezachová. K ostatním variantám odpovědi se nepřiklonil 
ani jeden z dotázaných. 
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10 B) Pokud se ocitnu v konfliktu s klientem, do jeho nápravy se osobně nezapojuji. O 
konfliktu informuji nadřízeného, případně jinou osobu z klientské firmy a požádám ji o 
projednání a nápravu. 
 
Tabulka č. 14: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 10 B 
Otázka č. 10 B 
Odpověď Počet % 
Vůbec se nezachovám 14 56 
Spíše se nezachovám 5 20 
Nedokáži se rozhodnout 3 12 
Spíše se zachovám 3 12 
Zcela se zachovám 0 0 
Celkem %                                                     100     
 
Graf č. 13: Znázornění počtu odpovědí 
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V otázce je uveden způsob řešení konfliktu jako delegace, tedy přenesení řešení konfliktu na 
jinou osobu. 56% respondentů se velmi negativně staví k řešení konfliktů daným způsobem a 
vyjádřili se ,,vůbec se nezachovám“. 20% dotázaných odpovědělo ,,spíše se nezachovám“, po 
12% jsou shodně uvedeny možnosti odpovědi ,,spíše se zachovám“ a ,,nedokáži se rozhodnou“. 
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C) Pokud jsem přesvědčen(a), že konflikt musím z pozice daňového poradce vyhrát, 
použiji sérii nátlaků, abych dosáhl(a) mnou žádaného výsledku. 
 
Tabulka č. 15: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 10 C 
Otázka č. 10 C 
Odpověď Počet % 
Vůbec se nezachovám 0 0 
Spíše se nezachovám 1 4 
Nedokáži se rozhodnout 4 16 
Spíše se zachovám 17 68 
Zcela se zachovám 3 12 
Celkem %                                                     100     
 
Graf č. 14: Znázornění počtu odpovědí 
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Podle způsobu řešení konfliktu pomocí nátlaku by se 12% dotázaných zcela zachovalo. Dále 
68% respondentů odpovědělo ,,spíše se zachovám“, 16% dotázaných osob se nedokázalo 
rozhodnout a 4% respondentů označilo možnost ,,spíše se nezachovám“. 
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D) Snažím se přizpůsobit požadavkům klienta. Nesnažím se o sebeprosazení se v rámci 
konfliktu. 
 
Tabulka č. 16: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 10 D 
Otázka č. 10 D 
Odpověď Počet % 
Vůbec se nezachovám 0 0 
Spíše se nezachovám 4 16 
Nedokáži se rozhodnout 12 48 
Spíše se zachovám 7 28 
Zcela se zachovám 2 8 
Celkem %                                                     100     
 
Graf č. 15: Znázornění počtu odpovědí 
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Tento způsob řešené konfliktu je v teorii označen jako přizpůsobivý styl, podle kterého se 8% 
respondentů zcela zachová, 28% označilo odpověď ,,spíše se zachovám“. Dále jak je uvedeno 
v tabulce výše se 16% respondentů podle daného způsobu spíše nezachová. 48% respondentů 
se nedokázalo rozhodnout.  
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E) Hledám příčiny konfliktu. Snažím se najít řešení, či alternativy přístupy, které by bylo 
oboustranně výhodné pro obě strany účastníků konfliktu.  
 
Tabulka č. 17: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 10 E 
Otázka č. 10 E 
Odpověď Počet % 
Vůbec se nezachovám 0 0 
Spíše se nezachovám 0 0 
Nedokáži se rozhodnout 6 24 
Spíše se zachovám 16 64 
Zcela se zachovám 3 12 
Celkem %                                                     100     
 
Graf č. 16: Znázornění počtu odpovědí 
 
0
2
4
6
8
10
12
14
16
Vůbec se
nezachovám
Nedokáži se
rozhodnout
Zcela se
zachovám
Počet osob
 
 
 
Hledání příčin konfliktu a snaha o oboustranně výhodné řešení: pro tento způsob označilo 12% 
dotázaných ,,zcela se zachovám“. 64% všech dotázaných osob by se spíše zachovalo. 24% osob 
se neodkázalo rozhodnout. Odpovědi ,,vůbec se nezachovám“ a ,,spíše se nezachovám“ 
neoznačil nikdo. 
 
 
 
 
 57
F) Jsem ochoten (ochotna) přistoupit na sérii ústupků. Vždy je přeci lepší najít nějaké i 
částečné uspokojení pro obě strany, než naprostá neshoda. 
 
Tabulka č. 18: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 10 F 
Otázka č. 10 F 
Odpověď Počet % 
Vůbec se nezachovám 0 0 
Spíše se nezachovám 0 0 
Nedokáži se rozhodnout 5 20 
Spíše se zachovám 17 68 
Zcela se zachovám 3 12 
Celkem %                                                     100     
 
Graf č. 17: Znázornění počtu odpovědí 
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Pokud by se respondenti ocitli v konfliktu, pak 12% z nich by využilo sérii ústupků k dosažení 
nějakého společného kompromisu. 68% dotázaných odpovědělo ,,spíše se zachovám“ a 20% se 
nedokázalo rozhodnout. Odpovědi ,,spíše se nezachovám“ a ,,vůbec se nezachovám“ neoznačil 
nikdo z dotázaných. 
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Dílčí vyhodnocení - ,,Styl řešení konfliktů“ (Otázka 10 A – F) 
V rámci této skupiny otázek bylo záměrem zjistit, ke kterému stylu řešení konfliktu se 
dotazovaní poradci přikloní při řešení konfliktu. Pro 72% dotázaných platí, že se spíše 
nezachová únikovým stylem, 28% se tímto stylem vůbec nezachová. Dané hodnoty je možné 
hodnotit jako pozitivní. Je možné předpokládat, že tento způsob řešení konfliktů respondenti 
nevyužívají kvůli povaze povolání. U daňového poradenství je pro poradce nezbytné docílit 
nějakého společného závěru s klientem. Dále z odpovědí plyne, že 56% dotazovaných se 
rozhodně nepřikloní k delegaci konfliktu na jinou osobu, 20% spíše ne. Jedna z možností těchto 
odpovědí je, že daňoví poradci se konfliktům s klientem nevyhýbají a jsou schopni je řešit 
přímo s osobou, se kterou řeší neshody. Také je možné uvažovat povahu povolání, kdy 
v některým případech není jiná osoba, na kterou by mohl být spor delegován. Pro 12% 
respondentů platí, že pro dosažení cíle využijí nátlaku. V tomto případě by se mohlo jednat o 
malou znalost, jak s konfliktem zacházet a využít jej s profesionalitou ve svůj prospěch. 
Odpovědi dalších otázek ukazují, že daňoví poradci se v konfliktu snaží využít kompromisů. 
Výsledky výzkumu jsou orientační a pro docílení konkrétnějších odpovědí by zde bylo možné 
provést další výzkum zaměřený na dané téma. Případně přidat podotázky nebo změnit formu 
otázky na ,,otevřenou“ formu.  
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Podskupina otázek - ,,Asertivita“ 
 
11. Každou kritikou ze strany klienta se velice trápím, velice těžko se s tím vyrovnávám. 
 
Tabulka č. 19: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 11 
Otázka č. 11 
ANO NE CELKEM 
% Počet % Počet % 
19 76 6 24 100 
 
Graf č. 18: Znázornění počtu odpovědí 
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Pokud je zkoumaný vzorek daňových poradců napaden kritikou ze strany klienta 76% z nich se 
s danou situací velmi těžko smiřují. Zatímco 24% respondentů nemají s vyrovnáním se 
s kritikou přílišné obtíže.  
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12. Bez větších obtíží řeknu svému klientu, že v tento moment nevím odpověď na jeho 
dotaz. 
 
Tabulka č. 20: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 12 
Otázka č. 12 
ANO NE CELKEM 
% Počet % Počet % 
24 96 1 4 100 
 
Graf č. 19: Znázornění počtu vyjádření 
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Otázka založena na jednom ze základních asertivních práv, v tomto případě ,,právo říct: Já 
nevím.“ Zde 96% dotázaných daňových poradců nemá potíže říci, že neznají v danou chvíli 
odpověď. 4% respondentů s obtížemi.  
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13. Pokud jsem napaden(a) nějakou lží, polopravdou ze strany klienta, snažím se nastalou 
situaci za každou cenu projednat. Na každý jeden ,,útok“ ihned reaguji a vše do detailů 
argumentuji. 
 
Tabulka č. 21: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 13 
Otázka č. 13 
ANO NE CELKEM 
% Počet % Počet % 
19 76 6 24 100 
 
Graf č. 20: Znázornění počtu odpovědí 
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Daná otázka je zkoumá, jestli se respondenti umí zachovat podle asertivních pravidel i při těžší 
,,zkoušce“ jako napadnutí lží klientem. 76% dotázaných na napadení lži reaguje ,,proti útokem“ 
a argumentací. 24% osob se k danému způsobu nepřikloní. 
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14. Je pro mě velice těžké odmítnout klientovu prosbu na mou osobu, i když s tím zcela 
nesouhlasím (Pozn. : Otázka nezahrnuje případ spolupodílení se na trestném činu).  
 
Tabulka č. 22: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 14 
Otázka č. 14 
ANO NE CELKEM 
% Počet % Počet % 
18 72 7 28 100 
 
Graf č. 21: Znázornění počtu odpovědí 
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U této otázky odpovědělo 72% dotázaných, že je pro ně velice těžké odmítnout klientovu 
prosbu. Dále je podle tabulky zřejmé, že těmito komplikacemi netrpí 28% dotázaných. Plyne 
z toho, že 72% dotázaných má závažné problémy s ovládnutím jednoho z deseti základních 
asertivních práv. 
 
Dílčí vyhodnocení - ,,Asertivita“ (Otázky č. 11 - 14) 
K obtížnému odmítnout klientovu prosbu se přiklonilo 72% dotazovaných. Z toho plyne, že 
více než polovina respondentů má za obtížné držet se jednoho ze základních asertivních práv. 
Za důležitý považuji u tohoto dotazu dodatek, který ujišťuje respondenty, že se nejedná o 
případy spolupodílení se na trestném činu. (I tuto problematiku může daňový poradce řešit). 
Další problematickou otázkou bylo zvládnutí situace při napadení klientem ze lži. Zde se 76% 
respondentů přiklonilo k názoru, že budou o problému debatovat, argumentovat a rozebírat jej. 
Také více než polovina (přesně 76%) dotázaných vypověděla, že velice těžce vyrovnávají 
s kritikou ze strany klienta. V této oblasti je podle odpovědí největší prostor ke vzdělávání a 
uvedení do běžné praxe.  
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Podskupina otázek - ,,Neverbální komunikace“ 
 
15. Během jednání klienta svědomitě poslouchám, ale také sleduji výraz jeho tváře, výraz 
očí a postoj těla. 
 
Tabulka č. 23: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 15 
Otázka č. 15 
ANO NE CELKEM 
% Počet % Počet % 
22 88 3 12 100 
 
Graf č. 22: Znázornění počtu odpovědí 
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Podle odpovědí respondentů celých 88% věnuje pozornost během jednání s klientem i jeho 
neverbálním projevům. Odpověď ,,NE“ zde zastupuje 12% osob. Odpověď ,,NE“ nevypovídá o 
tom, proč ji dotazovaný použil. Za příčiny je možné uvést buď z důvodu věnování se pouze 
daňové problematice při jednání s klientem nebo například nepřikládání významu neverbální 
komunikaci. 
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16. Domníváte se, že pokud Vám klient podá ruku při setkání zcela evidentně hřbetem 
ruky nahoru, může to něco vypovídat o vztahu k Vám? 
 
Tabulka č. 24: Hodnoty odpovědí podle otázky č. 16 
Otázka č. 16 
ANO NE CELKEM 
% Počet % Počet % 
24 96 1 4 100 
 
Graf č. 23: Znázornění počtu odpovědí 
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U této otázky 96% dotázaných osob akceptuje význam podání ruky, jako další možný způsob 
komunikace. Pouze jedna dotázaná osoba nepřikládá této skupině neverbální komunikace, 
žádný význam. Důvod pro výběr odpovědi ,,NE“ nelze vyvodit. Zde by bylo možno provést 
doplňující výzkum, případně změnit typ otázky na polootevřenou, kde by mohl respondent 
odůvodnit svoji odpověď, případně se k tématu vyjádřit. 
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17. Domníváte se, že podle výběru místa u stolu, můžeme zachytit signály o přístupu dané 
osoby? 
 
Tabulka č. 25: Hodnoty odpovědi podle otázky č. 17 
Otázka č. 17 
ANO NE CELKEM 
% Počet % Počet % 
24 96 1 4 100 
 
Graf č. 24: Znázornění počtu odpovědí 
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Z tabulky výše vyplývá, že 96% respondentů přikládá význam i méně známým skupinám 
neverbální komunikace, jako je výběr místa u stolu. Stejně jako v předchozí otázce. Jeden 
respondent si není vědom, že i tato situace patří do neverbální komunikace. I u této otázky by 
zjištění důvodu odpovědi mohlo být provedeno změnou otázky na typ ,,otevřená“, která 
umožňuje komentář k odpovědi. 
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18. Během projednávání nějakého problému s klientem vůbec nesleduji jeho výraz a 
pohled očí. Významy těchto signálů jsou přeceňovány a nemají zvláštní význam. 
 
Tabulka č. 26: Hodnoty odpovědí podle tabulky č. 18 
Otázka č. 18 
ANO NE CELKEM 
% Počet % Počet % 
1 4 24 96 100 
 
Graf č. 25: Znázornění počtu odpovědí 
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Z výše uvedené tabulky vyplývá, že 96% dotázaných neponižuje význam neverbální 
komunikace. Pouze jeden dotázaný nepřikládá neverbální komunikaci žádný význam. Podobně 
jako u posledních dvou zkoumaných dotazů, zde by bylo vhodné provést další výzkum, otázku 
konkretizovat nebo použít ,,otevřenou otázku“. 
 
Dílčí vyhodnocení - ..Neverbální komunikace“ (Otázky č. 16 – 18) 
Tato část obsahuje čtyři dotazy na teorii neverbální komunikace. Výsledky odpovědí této 
oblasti je možné označit za velice kladné. Pouze jedna dotázaná osoba této oblasti nepřikládá 
žádný význam. Z daných odpovědí není možné vyvodit důvod k tomuto postoji. Příčiny mohou 
být různého charakteru. Zde je prostor k dalším doplňujícím dotazům. Pro tématiku neverbální 
komunikace by bylo možné využít samostatný výzkum, ze kterého by bylo možné vyhodnotit 
daleko více konkrétní závěr o přístupu daňových poradců k neverbální komunikaci.  
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6.1 Celkové vyhodnocení 
Podle provedeného šetření je možné hodnotit, že daňoví poradci se setkávají s konflikty 
s klienty. A to v četnosti, kterou většina z dotázaných považuje za přijatelnou pro výkon 
povolání. Stresová zátěž je zřejmá, ačkoliv výzkum jednoznačně nepotvrdil přímou návaznost 
zvýšeného stresu během konfliktu s klientem. Zde je možné uvažovat o nesprávně položených 
dotazech, případně provést další výzkum zaměřený pouze na tématiku stres, pro zjištění 
zřejmých příčin stresové zátěže. Dotázaní daňoví poradci podle výsledků výzkumu mají obtíže 
s využitím asertivních práv v běžné praxi. Neverbální komunikaci ve většině akceptují, jako 
další způsob komunikace. Pokud by byl proveden další výzkum, mohlo by být přínosné 
zkoumat rozdílné výsledky podle pohlaví.  
 
Po výzkumu je možné vyhodnotit i položené výzkumné otázky: 
 Na položenou otázku, zda-li se daňoví poradci dostávají do konfliktu s klienty, je možné 
odpovědět kladně. Daňoví poradci se potýkají s konflikty s klientem. 
 Využití asertivity jako komunikačního nástroje není u dotázaných daňových poradců 
ideální. Danou oblast je možné hodnotit jako oblast nutnou k nápravě. Neverbální 
komunikaci dotázaní akceptují jako způsob komunikace. Podle výzkumu dotázaní 
daňoví poradci znalosti využívají i při jednání s klienty.  
 Výzkum nepotvrdil zvýšení stresové zátěže u daňového poradce během konfliktu 
s klientem. Zde je možné spíše uvažovat o nesprávném využití asertivity jako nástroji 
time-managementu. Špatná manipulace s time-managementem by mohla zvyšovat 
stresovou zátěž.  
 Pozitivní odpovědí je možné i poslední výzkumnou otázku, zda-li daňoví poradci 
připouštějí význam konfliktu, jako metodu seberozvoje.   
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7 Návrh  
V obecném vědomí je, že konfliktu se nikdo nevyhne a opravdu je nezbytnou a 
neodmyslitelnou součástí našeho profesního i osobního života. Tvrzení potvrzuje i výstup 
výzkumu dotazníkem. Při pohledu na vyhodnocení dotazníku, je zřejmé již v první otázce 
velice pozitivní závěr. Jen 2 dotázaní si tedy nemyslí, že by konflikt mohl být i pozitivní pro 
jejich vztahy. Tento počet je velmi pozitivní, ačkoliv ne tedy zcela ideální. 
 
První návrh pro daňové poradce obecně, je rozšíření vědomostí na téma pozitivní funkce 
konfliktu. Je nezbytné mít celkovou, komplexní znalost tématu ,,konflikt“. Jistě, obecné 
postupy a teorie zná každý, ale pouze osoby s komplexním přehledem mají znalost, že i 
konflikt může být pozitivní. Od této prvotní znalosti je třeba postoupit k dalšímu kroku 
vědomosti. V této konkrétní situaci je to způsob provedení. Dalším postupem pak samozřejmě 
je implementace vědomostí do praxe.  
 
Aby daňoví poradci ovládli znalost, jak je možné konflikt obrátit ve svůj prospěch, je zcela 
nezbytná komplexní znalost tématiky.  
 
Jako návrh na zlepšení situace a v reálné praxi zvládnutelný postup je zvolen formou dalšího 
osobnostního vzdělávání a to kurzem, seminářem.  
 
Tento způsob byl vybrán pro daňové poradce zcela záměrně. Některé z důvodů, případně 
připomínek jsou uvedeny dále (odstavec Komora daňových poradců a vzdělávání). V tomto 
oboru je zcela zásadní kontinuální celoživotní studium daňového práva. Daňoví poradci zcela 
běžně absolvují velké množství kurzů a seminářů. Ačkoliv by se mohl výběr dalšího kurzu zdát 
nevhodným, zařazení nového, interaktivního zcela jiného druhu osobnostního vzdělávání by 
mohl přinést vítanou obměnu standardního pojetí vzdělávání daňových poradců.  
 
7.1 Vzdělávání a Komora daňových poradců České Republiky 
Vzdělávání samozřejmě není opomíjeno ani přímo v Komoře daňových poradců České 
republiky. Celoročně nabízí termíny na různé kurzy a semináře pro poradce. Dále také má 
každý daňový poradce právo dobrovolně se přihlásit ke kontinuálnímu profesnímu vzdělávání 
(dále jen ,,KPV“). Tato přihláška platí vždy na délku jednoho roku. Pokud je daňový poradce 
přihlášen, pak je daný cíl celkem 45 hodin/rok v rámci ,,KPV“. Daných 45 hodin/rok se skládá 
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z 35 hodin/rok, což je prostor pro problematiku daní, práva, účetnictví a dále také 10 hodin/rok, 
které jsou určeny pro vlastní výběr dalších tématik. Je tedy možné je využít pro absolvování 
kurzů na osobnostní rozvoj.  
 
KDPČR má navržený i ,,systém bonusů“ za dlouhodobé plnění nepovinného projektu ,,KPV“. 
Pokud daňový poradce nepřetržitě po dobu 5 let plní hodinový rozpis ,,KPV“ obdrží od 
kanceláří KDP osvědčení o kontinuálním vzdělávání. Neopominutelným bonusem jsou také 
slevy na vybrané produkty pro daňové poradce. 
 
Připojení se k tomuto způsobu vzdělávání je možné hodnotit jako žádoucí. Daňoví poradci 
v rámci ,,KPV“ mají prostor na výběr kurzů na zvolené téma. Pro tento výzkum tedy  
především výběr kurzu asertivity, komunikace, zvládání konfliktů. Přihlášením ke ,,KPV“ 
poradce může získat nejenom další potřebné vědomosti, ale jak je uvedeno výše, za plnění 
povinností jsou navrženy bonusy. Připojení ke ,,KPV“ je jistě možné doporučit.  
 
7.2 Konflikt 
Návrhem na zlepšení situace je kurz obsahující tématiku ,,konflikty“, ,,řešení konfliktů“. 
V rámci kurzů se vyučuje teorie řešení konfliktů, typy konfliktů, zvládání emocí, snižování 
agrese.  
 
V daném kurzu bude také daňovým poradcům vysvětleno, jak s konflikty zacházet, pokud 
k nim dojde. Tato část návrhů je navržena z odpovědní respondentů podle otázek č.1-5 
(,,konflikty“) a pak také podle č. 10 A – F (,,styly řešení konfliktů“). Kdy v daných oblastech 
daňoví poradci připouští, že konflikt by mohl být i pozitivní, proto pomocí navrhnutých kurzů 
je snaha docílit získání vědomostí, jak z konfliktu vytvořit evoluční pomůcku pro vztahy a 
nezůstat u negativního vnímání konfliktů. Dále by bylo přínosné pro daňové poradce, osvětlit 
styly a způsoby vypořádání se s konflikty. Podle výzkumu dotazníkem je zřejmé, že 68% 
respondentů spíše využije nátlak na klienta za dosažením požadovaného výsledku. Je také 
nutno zde zdůraznit, že 12% respondentů by svůj konflikt spíše delegovalo na jinou osobu.  
 
Cílem je pomocí vybraného kurzu získat znalosti, jak správně zvládat konflikt. Zde 
demonstrativní výčet kurzů, které jsou vypsány pro tento rok v Brně a okolí. 
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Tabulka č. 27: Návrhy kurzů ,,řešení konfliktů“ 
 
Agentura 
 
Název kurzu 
 
Délka 
trvání 
 
Cena 
Tutor, s. r. o. Obratná komunikace 
v konfliktních situacích 
7 hod. 3. 499 Kč 
PC-DIR Real Řešení konfliktních situací 8 hod. 6.490 Kč 
TSM, s. r. o. Pozitivní řešení konfliktů – Aneb 
jak neztratit nervy a z konfliktů 
něco získat 
6 hod. 2.000 Kč 
Outward Bound Řešení konfliktů pro pokročilé 8 hod. 3.590 Kč 
 
 
7.3 Stres 
Provedeným výzkumem se podle odpovědí respondentů nepotvrdila přímá návaznost konfliktů 
se zvýšenou stresovou zátěží. Během rozhovorů ovšem někteří z oslovených daňových poradců 
označili svoje povolání jako stresující. Při rozhovorech bylo zmíněno, že tedy jako stresovou 
zátěž nejvíce sami považují termínovanost práce. Ačkoliv to s daným tématickým celkem 
bakalářské práce přímo nesouvisí, nástrojem pro zlepšení problému by se mohl stát lepší time-
management. 
7.3.1 Time management 
Zjednodušená základní pravidla time-managementu. 
 Seřadit úkony podle priority 
 Umět říct ,,NE“ 
 Být důsledný a nekompromisní 
 Efektivní využití všech pomůcek, materiálů, komunikace 
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Jedním z nástrojů time-managementu je i asertivita. Zde se jedná především o asertivní 
odmítnutí, jako nástroj time-managementu. 
Tabulka č. 28: Návrh kurzů time-managementu 
 
Agentura 
 
Název 
Délka trvání  
Cena 
Tutor, s. r. o. Time management 2 x 7 hod 
(2 dny) 
5. 999 Kč 
Top Vision, 
s. r. o. 
Time management 2 x 7hod. 
(2 dny) 
5. 999 Kč 
MotivP Time management  1.900 Kč 
MBK, s. r. o. Time management 7 hod. 2. 500 Kč 
 
7.4 Asertivita 
Evidentní nedostatky podle výstupu výzkumu byly v rámci zvládání asertivity. I tato oblast 
v rámci komunikace a jejích nástrojů je obecně opomíjená. Při pohledu na teorii asertivity, je 
možné zjistit, že je to metoda, která by se měla používat v praxi zcela přirozeně a automaticky. 
Tato metoda zajišťuje snahu dosáhnutí svého, ale přitom respektovat druhé. Zcela ideální pro 
potřeby daňového poradce. Jak již bylo zmíněno výše, asertivita může být využita jako jeden 
z nástrojů time-managementu, který je pro výkon daňového poradenství nezbytný. I tato 
skutečnost je dalším důvodem pro snahu lépe si osvojit metody asertivity. Především pro účely 
vykonávání praxe daňových poradců je nutné navrhnout prohloubení asertivní vědomosti. I pro 
tento dílčí návrh je zvolen kurz asertivity. 
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Tabulka č. 29: Návrhy kurzů asertivity 
 
Agentura 
 
Název 
 
Doba trvání 
 
Cena 
Gaudia Asertivita  
(Jak se prosadit) 
23 hod 
během 3 dnů 
4. 370 Kč 
TSM s. r. o. Kritika a zvládnutí konfliktu 
– Jak uspět v kritice a 
efektivně kritizovat 
4,5 hod. 1.500 Kč 
Tutor s. r. o. Asertivita v pracovní 
praxi 
2 x 7 hod. 
(2 dny) 
5. 999 Kč 
Psychoterapie Brno Jak se prosazovat 23 hod 
během 3 dnů 
4. 370 Kč 
 
7.5 Realizace výběru kurzu 
Kurzy, které byly uvedeny zde, je třeba brát jen jako návod na postup. Jsou zde uvedeny kurzy 
z tématiky ,,konflikt“ a také ,,asertivita“. Závěrem provedeného výzkumu je nezbytné uvést, že 
reálný výběr 2 kurzů ( jeden z tématu ,,konflikt“, druhý ,,asertivita“) pro každého daňového 
poradce je podle výstupů výzkumu velmi doporučený.  
 
Kurz samotný ovšem každý daňový poradce provede dle svého uvážení. Podle tří návrhových 
tabulek je možné vidět, že jsou k výběru kurzy různých délek a především odlišných cenových 
relací. Pro tento poslední bod je vhodné jen doporučit neřídit se nejnižší cenovou hranicí. Nízká 
cena nezaručí kvalitu. Vhodnější způsob výběru kurzu je pak podle akreditací, které agentury 
na daný kurz obdržely, dále je možné vnímat i podle získaného závěrečného certifikátu a určitě 
je také možné orientovat se podle předchozích zkušeností kolegů z okolí.  
 
Dále je zcela nezbytné doporučit využití možnosti odečtu nákladů na kurz. Tato možnost je 
dána podle §24 Zákona o dani z příjmů. Zde je psáno, že  náklady (výdaje) vynaložené na 
dosažení a udržení zdanitelných příjmů (těmito lze chápat i náklady na kurz, který je 
absolvován za účelem seberozvoje a dalšího vzdělávání nezbytného pro výkon povolání) se pro 
zjištění základu daně odečtou ve výši stanovené zákonem. 
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8 Závěr 
Cílem bakalářské práce bylo podat přehled o možnostech prevence a zvládání interpersonálních 
konfliktů pomocí efektivních komunikačních dovedností a předložit prakticky využitelné 
návrhy (opatření), které daňovým poradcům umožní efektivně komunikovat s klienty a 
předcházet nedorozuměním. 
 
Tato práce obsahuje dvě části. První část je teoretickou podporu na dané téma, kde jsou 
vymezeny základní teoretické poznatky na téma konflikty, komunikace a stres. Je vytvořena 
jako odborný zdroj, ze kterého se dále čerpá v praktické části. Praktická část je zaměřena na 
splnění daných cílů. Nashromážděné informace, které byly získány pomocí výzkumných metod 
polostrukturovaný rozhovor a sociologický dotazník, byly vyhodnoceny na základě 
teoretických poznatků a logických závěrů. 
 
Provedeným výzkumem bylo získáno několik výsledků, které je nezbytné zdůraznit. Výkon 
činnosti daňového poradenství je zcela nepochybně spjat s mezilidskou komunikací a tedy 
nevyhnutelně i s mezilidskými konflikty. Daňoví poradci si jsou daného problému vědomi. 
Výsledky ukázaly, že daňoví poradci trpí stresovou zátěží, ale její příčina není konflikt 
s klientem (jak by se mohlo na první pohled zdát), ale především nedokonalosti v time-
managementu. Spolu s dalšími dílčími výsledky by mohlo komplikací v této oblasti být špatné 
využívaní asertivity jako nástroje time-managementu.  
 
Přístup respondentů k problematice, jako celku, je kladný. V závěrečné části práce jsou 
navrženy prakticky využitelné způsoby, které by mohly sloužit daňovým poradcům ke zlepšení. 
Podle výstupů výzkumu byly stanoveny kurzy pro daňové poradce, jejichž pomocí by mohli 
odstranit zjištěné nedostatky. 
 
Význam kladného vztahu mezi klientem a daňovým poradcem je pro dosažení požadovaných 
profesních cílů zcela klíčový. Splněním stanovených prakticky využitelných postupů pro 
daňové poradce, se nepochybně daňoví poradci zaslouží o postup k dosáhnutí ideálních 
podmínek na pracovišti. 
 
Na základě nashromážděné odborné literatury, provedeného výzkumu a výstupů z nich 
plynoucích je možné konstatovat, že cíl práce byl splněn.  
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 PŘÍLOHA 1 
 
Dobrý den, 
 
ráda bych Vás tímto požádala o pomoc při plnění mého projektu v rámci bakalářské práce na 
téma ,,Prevence a zvládání pracovních konfliktů“. Jedná se o výzkum komunikace daňových 
poradců s klienty, zvládání konfliktů a znalosti pro prevenci konfliktů.  
 
Dotazník je adresně zasílaný, ale samozřejmě Vám zaručuji naprostou anonymitu Vašich 
odpovědí.  
 
Dotazník prosím vyplňte následujícím způsobem: u otázek, jejichž odpověď je nabídnuta jako 
ANO – NE, vymažte nehodící se. U otázky číslo 10  je postup naznačen až na místě. 
 
Dotazník:  
 
1. Myslíte si, že by konflikt mohl být i pozitivní pro Vaše vztahy? 
 
ANO – NE 
 
 
2. Ocitl(a) jste se někdy v konfliktu se svým klientem v rámci výkonu svého povolání? 
 
ANO – NE 
 
 
3. Kolikrát v období jednoho roku, jste se dostal(a) do konfliktu s klientem, který Vás ovlivnil 
při výkonu povolání? 
A) 1 - 5                   B) 5 - 20                   C) 20 – 50            D) nad 50 
 
4. Domníváte se, že je tato četnost přijatelná pro výkon Vašeho povolání? 
ANO – NE 
 
 
 
 
 
 
 5. Do jaké míry Vás tyto konflikty ovlivnily při výkonu své práce? 
 
A) neovlivnily vůbec        
B) téměř neovlivnily 
C) ovlivnily  
D) ovlivnily značně 
E) zcela znemožnily výkon práce  
 
6. Během jakéhokoliv konfliktu s klientem trpím velikým stresem. 
ANO- NE 
 
7. Během období, kdy probíhal (probíhá) konflikt s klientem, zaznamenal(a) jste nespavost? 
ANO – NE 
 
8. Během období, kdy probíhal (probíhá) konflikt s klientem, zaznamenal(a) jste častější výskyt 
nočních můr a děsivých snů, než během klidnějšího období? 
ANO – NE 
 
9. Během období, kdy probíhal (probíhá) konflikt s klientem zaznamenal(a) jste zvýšenou 
neschopnost se na něco soustředit a ,,udržet“ myšlenkový proud? 
ANO – NE 
 
V následující skupině otázek označte, prosím, do jaké míry pro Vaši osobu odpovídá způsob 
řešení dané situace. Výběr je číslem od 1 do 5, kdy 1 znamená: vůbec se daným způsobem 
nezachovám a 5: zachovám se zcela tímto způsobem. 
 
10. A) Pokud nastal nějaký konflikt v rámci komunikace s klientem, snažím se jej ignorovat. 
Konflikt zavrhnu jako nedůležitý. 
  1 vůbec se tímto způsobem nezachovám  
  2 
  3 
  4 
  5 zachovám se zcela tímto způsobem 
 B) Pokud se ocitnu v konfliktu s klientem, do jeho nápravy se osobně nezapojuji. O konfliktu 
informuji nadřízeného, případně jinou osobu z klientské firmy a požádám ji o projednání a 
nápravu. 
 
  1 vůbec se tímto způsobem nezachovám 
  2 
  3 
  4 
  5 zachovám se zcela tímto způsobem 
 
C) Pokud jsem přesvědčen(a), že konflikt musím z pozice daňového poradce vyhrát, použiji 
sérii nátlaků, abych dosáhl(a) mnou žádaného výsledku. 
  1 
  2 
  3 
  4 
  5 
 
D) Snažím se přizpůsobit požadavkům klienta. Nesnažím se o sebeprosazení se v rámci 
konfliktu. 
  1 vůbec se tímto způsobem nezachovám  
  2 
  3 
  4 
  5 zachovám se zcela tímto způsobem 
 
E) Hledám příčiny konfliktu. Snažím se najít řešení, či alternativy přístupy, které by bylo 
oboustranně výhodné pro obě strany účastníků konfliktu. 
  1 vůbec se tímto způsobem nezachovám  
  2 
  3 
  4 
  5 zachovám se zcela tímto způsobem 
 
 F) Jsem ochoten (ochotna) přistoupit na sérii ústupků. Vždy je přeci lepší najít nějaké i částečné 
uspokojení pro obě strany, než naprostá neshoda. 
  1 vůbec se tímto způsobem nezachovám  
  2 
  3 
  4 
  5 zachovám se zcela tímto způsobem 
 
11. Každou kritikou ze strany klienta se velice trápím, velice těžko se s tím vyrovnávám. 
ANO – NE 
  
12. Bez větších obtíží řeknu svému klientu, že v tento moment nevím odpověď na jeho dotaz. 
ANO – NE 
 
 13. Během jednání klienta svědomitě poslouchám, ale také sleduji výraz jeho tváře, výraz očí a 
postoj těla. 
ANO – NE 
 
14. Pokud jsem napaden(a) nějakou lží, polopravdou ze strany klienta, snažím se nastalou 
situaci za každou cenu projednat. Na každý jeden ,,útok“ ihned reaguji a vše do detailů 
argumentuji. 
ANO – NE 
 
15. Je pro mě velice těžké odmítnout klientovu prosbu na mou osobu, i když s tím zcela 
nesouhlasím (Pozn. : Otázka nezahrnuje případ spolupodílení se na trestném činu). 
ANO - NE 
 
16. Domníváte se, že pokud Vám klient podá ruku při setkání zcela evidentně hřbetem ruky 
nahoru, může to něco vypovídat o vztahu k Vám? 
ANO – NE 
 
17. Domníváte se, že podle výběru místa u stolu, můžeme zachytit signály o přístupu dané 
osoby? 
ANO - NE 
 18. Během projednávání nějakého problému s klientem vůbec nesleduji jeho výraz a pohled 
očí. Významy těchto signálů jsou přeceňovány a nemají zvláštní význam. 
ANO - NE 
 
19. Pohlaví 
 ŽENA – MUŽ 
 
20. Jakou dobu se pohybujete v oboru daňového poradenství? 
A) 1 – 5 let                 B) 6 – 10 let               C) 11 – 15 let              D) nad 15 let 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ještě jednou bych Vám chtěla srdečně poděkovat za spolupráci a čas věnovaný vyplnění 
dotazníku. 
 
S přáním pěkného dne 
                                          Marketa Štěpánková 
